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ABSTRAKT 
Tato diplomová práce se zabývá řešením řízení pohledávek ve vybrané 
kapitálové společnosti, jejímž předmětem podnikání je zemědělská činnost. 
Prostřednictvím analýzy současného stavu řízení pohledávek v dané 
společnosti je navrženo několik návrhů na změnu a aplikaci nových 
možností, které přispívají k efektivnímu řízení pohledávek. 
 
ABSTRACT 
The purpose of this diploma thesis is to find an effective way of receivables 
management in a capital company running business in the field of 
agriculture. After thorough analysis of current state of receivables 
management several concepts of change and their application were 
proposed to effectively manage receivables. 
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ÚVOD 
Tématem této diplomové práce je řízení pohledávek v kapitálové společnosti. 
Pohledávka, pojem, s kterým se lze setkat jak v teoretické, analytické i návrhové části 
této práce, je pojmem, jenž je v obchodním vztahu mezi odběratelem a dodavatelem, 
skloňován téměř každým dnem.  
 
Pohledávky lze prvotně rozdělit na dlouhodobé a krátkodobé. Při detailnějším třídění 
lze pohledávky členit na pohledávky za upsaný základní kapitál, pohledávky                 
za společníky, pohledávky za ovládanou nebo ovládající osobou, dále na pohledávky, 
které kapitálová společnost eviduje vůči státu, tedy daňové pohledávky, pohledávky     
za sociálním zabezpečením a zdravotním pojištěním a sice až nakonec, ale naopak 
nejčastějšími pohledávkami, které ve společnosti vznikají, jsou pohledávky 
z obchodních vztahů (VYHLÁŠKA Č. 500/2002 SB.,) a právě na pohledávky 
z obchodních vtahů je tato diplomová práce zaměřena a soustředěna. 
 
Pokud dodavatel dodá určité zboží, vlastní výrobky či poskytne své služby odběrateli, 
vzniká mu v rámci tohoto obchodního vztahu již zmiňovaná pohledávka. Tuto 
pohledávku má odběratel pochopitelně povinnost uhradit, tedy dodavateli náleží jisté 
plnění, které se nejčastěji poskytuje v peněžní formě (DRBOHLAV, POHL, 2011, s. 
17). 
Aby byly dané pohledávky uhrazeny v čas, což znamená, aby byly uhrazeny v termínu 
splatnosti, může účetní jednotka podniknout hned několik kroků a opatření, které 
přispívají k zabezpečení včasného plnění (KISLINGEROVÁ, 2004, s. 414).  Právě 
v tomto momentě získává útvar zabývající se řízením pohledávek v dané kapitálové 
společnosti své opodstatnění a význam.  
 
Řízení pohledávek (v zahraniční literatuře označováno jako Credit management) je 
v posledních letech často zmiňovaným pojmem, a to především v prostředí 
strategického finančního řízení daného podnikatelského subjektu (REŽŇÁKOVÁ, 
2005, s. 73)  
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Je potřebné, aby se kapitálové společnosti začaly více zajímat právě o problematiku 
řízení pohledávek, a tak předcházely nepříjemným, zdlouhavým a nákladným postupům 
při vymáhání pohledávek, které jsou evidované jako nezaplacené po určeném termínu 
splatnosti. 
Analyzovanou společností v této práci je společnost PROSS s.r.o., která se zabývá 
zemědělskou činností, a to rostlinnou výrobou a poskytováním zemědělských služeb. 
Vybraná společnost se doposud o řízení pohledávek zajímala pouze okrajově, resp. 
nesnažila se o vytvoření efektivního a vhodnějšího systému, který by zahrnoval veškeré 
kroky, které do činnosti útvaru zabývající se řízením pohledávek patří.  
Touto prací, především částí návrhovou, bych chtěla na tyto nedostatky v řízení 
pohledávek ve společnosti PROSS s.r.o. reagovat a pokusit se o vytvoření 
systematického a především efektivního systému v oblasti řízení pohledávek a tím 
přispět k celkovému zlepšení strategického finančního řízení podniku.  
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METODIKA A CÍL PRÁCE  
Diplomová práce je rozdělena na tři základní části, a to na teoretickou, analytickou         
a návrhovou část. 
 
V teoretické části jsou popsány a vysvětleny pojmy a problematika vztahující se 
k tématu této diplomové práce, tedy k řízení pohledávek. Nejdříve jsem vymezila pojem 
pohledávky z právního pohledu, tedy způsobu, jak daná pohledávka vzniká a jaké 
náležitosti se s pohledávkou jako takovou pojí. Při vysvětlení pohledávky z právního 
pohledu jsem se opírala o platnou legislativu České republiky, která se daného tématu 
dotýká a zároveň i toto hledisko upravuje.  
Po vymezení pohledávky z právního hlediska jsem se zaměřila na popsání a vysvětlení 
problematiky řízení pohledávek na bázi teoretických poznatků, které jsem čerpala 
z odborné tuzemské literatury. Problematiku řízení pohledávek jsem hned v úvodní 
kapitole teoretické části rozdělila na dvě odlišné situace v rámci řízení pohledávek, a to 
na prevenci, tedy způsoby, jak samotné pohledávce po splatnosti předejít a na situaci, 
kdy dochází již k samotnému vymáhání pohledávek po splatnosti. S řízením pohledávek 
je úzce spjato hodnocení bonity odběratelů, s kterými daná společnost uzavírá obchodní 
kontrakt, a proto jsem se v teoretické části zmínila také o způsobech, jak lze bonitu 
svých zákazníků zjistit a následně i hodnotit. Poslední kapitoly části řízení pohledávek 
se zmiňují o možnostech, jak pohledávky ovlivňovat a jak je také zajistit.  
Po podrobnějším popsání problematiky řízení pohledávek jsem také uvedla vymezení 
pojmu pohledávky z účetního hlediska. Účetní pohled na pohledávky se opírá 
především o zákon č. 563/1991 Sb., o účetnictví a na něj navazující vyhláška                
č. 500/2002 Sb. V neposlední řadě se zabývají touto problematikou také České účetní 
standardy pro podnikatele. Důležitou kapitolou v části účetního pohledu na pohledávky 
je tvorba opravných položek k pohledávkám, která je v této práci také podrobněji 
popsána.  
 
V následující, analytické části diplomové práce jsem představila analyzovanou 
společnost, se kterou jsem se rozhodla v rámci této závěrečné práce spolupracovat, tedy 
společnost PROSS s.r.o. V úvodu analytické části jsem popsala předmět podnikání 
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společnosti, její dosavadní finanční výsledky prostřednictvím údajů z účetních závěrek 
minulých let a z důvodu podání přesného a detailnějšího obrazu o analyzované 
společnosti jsem provedla výpočet vybraných ukazatelů finanční analýzy.  
Další kapitoly analytické části představují podrobné seznámení se stavem pohledávek 
ve společnosti PROSS s.r.o. a dosavadní způsoby řízení těchto pohledávek. Tyto 
informace jsem čerpala z interních zdrojů společnosti, a to především z účetních sestav 
účetního softwaru a také na základě osobních schůzek s jednateli společnosti. 
 
V poslední, tedy návrhové části této práce jsem na základě teoretických poznatků 
z teoretické části a na základě veškerých poznatků o dosavadním stavu pohledávek         
a jejich řízení ve společnosti popsaných v analytické části, navrhla prostřednictvím 
vlastních návrhů několik možností, jak přispět k efektivnějšímu způsobu řízení 
pohledávek ve společnosti PROSS s.r.o.  
Možnosti na změnu v oblasti řízení pohledávek jsou navrženy s ohledem na specifika 
analyzované společnosti a samozřejmě také s ohledem na jejich nákladovou stránku. 
Součástí návrhové části jsou také dvě vnitropodnikové směrnice, které doposud 
v analyzované společnosti chyběly. Směrnice č. 1/2014 se zabývá úpravou řízení 
pohledávek ve společnosti PROSS s.r.o. a směrnice č. 2/2014 řeší úpravu opravných 
položek k pohledávkám ve společnosti.  
 
Cílem diplomové práce je navržení efektivních a vhodných nástrojů a způsobů, které 
přispějí ke zlepšení dosavadního stavu řízení pohledávek, které analyzovaná společnost 
eviduje. Po aplikaci navržených způsobů a začlenění vnitropodnikových směrnic danou 
společností do svých interních předpisů lze dosáhnout vhodného a efektivnějšího 
postupu v celkovém řízení pohledávek. 
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
1.1 Pojem pohledávka z právního hlediska 
Z právního hlediska lze pohledávku chápat jako právo, které vzniká jednomu 
účastníku vůči druhému účastníku. Neopomenutelnou podmínkou je přesně vymezit, 
co je obsahem plnění. Účastníci tohoto vztahu se nazývají věřitelem                               
a dlužníkem (DRBOHLAV, POHL, 2011, s. 17). 
Vznik závazkového právního vztahu je zakotven v §1721 Občanské zákoníku: „Ze 
závazku má věřitel vůči dlužníku právo na určité plnění jako na pohledávku a dlužník 
má povinnost toto právo splněním dluhu uspokojit.“ (ZÁKON Č. 89/2012 SB., OBČANSKÝ 
ZÁKONÍK). 
1.1.1 Důvody vzniku pohledávky 
Nejčastějším důvodem vzniku pohledávky je vznik jistého právního vztahu, který 
vzniká na základě smlouvy. Tyto důvody pro občanskoprávní i obchodněprávní vztah 
lze nalézt v ustanovení §1723 Občanského zákoníku, kde je definováno následující: 
„Závazek vzniká ze smlouvy, z protiprávního činu, nebo z jiné právní skutečnosti, která 
je k tomu podle právního řádu způsobilá. Ustanovení o závazcích, které vznikají            
ze smluv, se použijí přiměřeně i na závazky vznikající na základě jiných právních 
skutečností.“(ZÁKON Č. 89/2012 SB., OBČANSKÝ ZÁKONÍK).  
Znamená to tedy, že závazky (a v návaznosti na ně i pohledávky) nevznikají pouze 
z právních úkonů, kterým předcházela smlouva, ale také na základě způsobené škody, 
bezdůvodného obohacení či z jiných skutečností, které lze v zákoně najít. 
(DRBOHLAV, POHL, 2011, s. 17, ZÁKON Č. 89/2012 SB., OBČANSKÝ 
ZÁKONÍK). 
K pohledávkám mají velmi úzký vztah závazky, které také upravuje Občanský zákoník, 
a to přesněji v § 1789. „Ze závazku je dlužník povinen něco dát, něco konat, něčeho se 
zdržet nebo něco strpět a věřitel je oprávněn to od něho požadovat.“ (ZÁKON Č. 
89/2012 SB., OBČANSKÝ ZÁKONÍK). 
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1.1.2  Smlouva jako důvod vzniku pohledávky 
I zde hraje významnou roli občanský zákoník, který v obecné rovině uzavírání smluv 
upravuje. Tato obecná úprava řeší i vznik smlouvy mezi podnikateli. Smlouvou se 
rozumí dvoustranný, případně i vícestranný právní akt, který vzniká v kontraktačním 
procesu. Tento proces začíná nejdříve samotným návrhem smlouvy. Podmínkou je, aby 
byl návrh dostatečně srozumitelný a aby určitý právní úkon vyjadřoval vůli 
navrhovatele, který souhlasí s tím, že bude tímto návrhem vázán. Proces uzavírání 
smluv probíhá v situaci, kdy jsou účastníci přítomni (ti se na místě dohodnou nebo 
nedohodnou) nebo mezi účastníky, kteří přítomni fyzicky nejsou (dochází k zaslání 
adresátovi, který jej přijme nebo nepřijme). O přijetí nebo odmítnutí návrhu jednou 
stranou musí být druhá strana informována. V některých situacích musí být smlouva 
uzavřena pouze písemně. (DRBOHLAV, POHL, 2011, s. 19 - 20). 
1.2 Řízení pohledávek 
V následující teoretické části se budu věnovat velmi důležité problematice, a to řízení 
pohledávek.  
Samotné řízení pohledávek lze považovat za odraz stavu ekonomického vývoje celé 
společnosti a v návaznosti také vývoje podnikového řízení. Logicky tedy z předešlé věty 
vyplývá, že každá společnost volí odlišné přístupy k řízení svých pohledávek 
(VOZŇÁKOVÁ, 2004, s. 10) 
Jedním z důvodů, proč pohledávky řídit je skutečnost, že na každou pohledávku uvnitř 
podniku působí jisté externí příčiny, které mohou způsobovat, že se stane pohledávkou 
problematickou. Těchto externích příčin je více, mezi nejdůležitější ovšem patří 
složitost při vymáhání pohledávek, absence efektivního postihu za nedodržení 
stanovených podmínek a v neposlední řadě chybějící morálka v obchodních vztazích 
(VOZŇÁKOVÁ, 2004, s. 8). 
Pohledávky, které jsou uhrazeny ve splatnosti, může společnost označovat za dobré. 
Samozřejmě snahou společnosti je to, aby v celém portfoliu pohledávek měla právě 
těchto co nejvíce. Jako špatné pohledávky lze nazývat takové, které nejsou zaplaceny 
vůbec, nebo jejich úhrada vyžaduje vynaložit značné úsilí i náklady, aby k zaplacení 
došlo.  
Odlišují se dva negativní druhy pohledávek, a to nedobytné a hrazené se 
zpožděním. U obou jsou jejich dopady na finanční situaci dodavatele odlišné.  
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Dopad nedobytných pohledávek je především ten, že dodavatel ztrácí přímo náklady, 
které vynaložil na pořízení dané dodávky a navíc ještě částku, kterou odvedl ve formě 
DPH z tržeb státu a v neposlední řadě se musí započítat ještě částky zaplacené daně 
z příjmu. Zároveň se dodavateli nedostane marže, která měla pokrýt režijní náklady. Na 
druhé straně nelze zapomenout na možnost, kterou stanovuje účetním jednotkám zákon 
č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, který dovoluje při splnění povinných podmínek        
o hodnotu nedobytých pohledávek snížit základ daně z příjmů ve formě opravných 
položek. Problém odvedeného DPH a daně z příjmů z takových tržeb, které nebyly 
nikdy účetní jednotce zaplaceny lze řešit formou zálohových faktur. Po zaplacení 
zálohové faktury odběratelem se vystaví faktura, která splňuje kritéria daňového 
dokladu a teprve v tomto okamžiku vzniká povinnost odvést DPH a zahrnout tržby       
do základu daně z příjmu. Z toho tedy vyplývá, že pokud zákazník zálohovou fakturu 
vůbec nezaplatí, daňová povinnost společnosti není ovlivněna. 
Dopad pozdě hrazených pohledávek se od nedobytných pohledávek liší tím, že 
společnost poskytne záměrně odklad splatnosti své faktury, a to na určitou dobu. Poté 
ovšem očekává, že odběratel dostojí svému závazku a fakturu uhradí. Pokud se však tak 
nestane, dodavatel musí chybějící finanční prostředky zajistit z jiných zdrojů – např. 
využije možností krátkodobého úvěru. S touto možností se však již pojí náklady 
v podobě úroků, které musí společnost bance platit. Toto je jedna z možností, jak vyřešit 
dočasnou nepříznivou situaci, která plyne z nezaplacených faktur. Horší situace ovšem 
může nastat, pokud společnost nemá jednoduchý přístup k úvěrovým zdrojům, kterým 
by tuto situaci dočasně vyřešila. V tomto okamžiku hovoříme o druhotné platební 
neschopnosti, která má více negativních dopadů, jako je např. důvod ke vzniku 
nepříjemných obchodních vztahů navzájem mezi odběrateli a dodavateli, dále se 
zaměstnanci, se státními úřady a dalšími partnery. (KISLINGEROVÁ, 2004, s. 404 – 
406, ZÁKON Č. 586/1992 Sb., O DANÍCH Z PŘÍJMŮ). 
 
Řízení pohledávek nachází svůj smysl v ochraně společnosti před vysokým počtem 
faktur, které jsou placeny se zpožděním, a současně je také kladen důraz na 
minimalizaci podílu nedobytných pohledávek, které nejsou vymoženy vůbec nebo jsou 
sice inkasovány, ale pojí se s nimi vynaložení vysokých nákladů. 
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Záleží tedy na dané společnosti, pro jaký druh politiky řízení pohledávek se rozhodne      
a v návaznosti na toto rozhodnutí bude docházet k opatřením, která povedou k eliminaci 
problematických pohledávek. Pokud například společnost zvolí velmi tvrdou                 
a důraznou politiku řízení svých pohledávek, bude docházet k eliminaci pozdě 
placených faktur a nedobytné pohledávky budou považovány pouze za výjimečný stav. 
V souvislosti se zvolením této politiky řízení pohledávek musí podnik zároveň i počítat 
s nemožností dosáhnout výrazně vysokých prodejů. V opačném případě je pro 
společnost relativně jednoduché dosáhnout vysokých objemů prodeje, ovšem za tu 
cenu, že může dojít k nárůstu velkého podílu nedobytných či pozdě hrazených 
pohledávek. Cílem ovšem není dosáhnout ideálního stavu, tedy stavu, kdy by se podnik 
zcela vyvaroval pozdě placených faktur nebo nedobytných pohledávek. Cílem je najít 
optimální situaci, kdy postoupené riziko obchodní společnosti odpovídá zisku, které za 
něj získá. Za širší cíl řízení pohledávek lze považovat umožnění růstu objemu prodeje 
v souvislosti bez zvyšujícího se rizika vzniku již zmíněných špatných pohledávek          
a negativních dopadů na cash flow společnosti (KISLINGEROVÁ, 2004, s. 414 - 415).  
 
Řízení pohledávek můžeme rozdělit do dvou kategorií, kterými jsou prevence               
a vymáhání. Prevenci můžeme popsat jako snahu o to, aby nedocházelo ke vzniku 
nedobytných nebo pozdě hrazených pohledávek. Vymáhání je až druhá fáze, která 
nastupuje v situaci, kdy se nepodařilo zajistit uhrazení pohledávky včas 
(KISLINGEROVÁ, 2004, s. 414 - 415). 
1.2.1 Prevence 
Prevencí lze tedy odpovědět na otázku, jak může společnost co nejefektivněji 
postupovat v situaci, která předchází vzniku samostatné pohledávky. Z toho tedy 
vyplývá, že preventivní opatření musí společnost zařadit už do prodejních úkonů, a to 
především proto, aby nedocházelo k samotnému vymáhání. Společnost, která má velký 
zájem o to, aby bylo její řízení pohledávek co nejefektivnější, se snaží přizpůsobit svou 
politiku řízení tak, jak nejlépe jí to její možnosti dovolí. Možnost zlepšení se nabízí 
například prostřednictvím vnitřního předpisu nebo jiného dokumentu v interním 
prostředí podniku. V rámci již zmíněného interního předpisu může společnost upravovat 
základní principy, které se uplatňují vůči zákazníkům v oblasti pohledávek, dále může 
společnost přiřazovat zodpovědnost a pravomoci v rámci řízení pohledávek a také 
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stanovit pravidla pro respektování každodenního styku se zákazníky. Svou proaktivitu 
společnost vykazuje především tím, že se soustředí právě na prevenci a až v následném 
kroku přihlíží k již zmíněnému vymáhání pohledávek. 
V rámci prevence se společnost může nejčastěji zaměřit na poskytnutí limitů 
dodavatelských úvěrů, upravení platebních podmínek pro jednotlivé odběratele 
(efektivní je např. platba předem, při které se zcela eliminuje pozdní splacení či 
nezaplacení vůbec), efektivní a individuální přístup k novým zákazníkům                        
a v neposlední řadě také dbát na fakturaci a doklady, které potvrzují existenci 
pohledávek (KISLINGEROVÁ, 2004, s. 415 - 416). 
1.2.2 Vymáhání pohledávek 
Každá společnost vyvíjí značné úsilí, které vede zákazníky ke včasnému zaplacení. 
Pokud však přesto dojde k takovým pohledávkám, které jsou hrazené pozdě či vůbec, 
musí společnost vynaložit úsilí na jejich vymáhání.  
Pohledávky nebo jiné nároky na plnění mohou být promlčeny a to z důvodu uplynutí 
promlčecí doby jak je uvedeno v § 609 Občanského zákoníku. Po tomto okamžiku již 
není možnost uplatnit u soudu jakékoliv nároky na plnění. Nelze však hovořit o zániku 
dané pohledávky, protože se nevylučuje, že dlužník může svůj závazek nakonec splnit     
a věřitel ho přijmout (KISLINGEROVÁ, 2004, s. 432 – 433, ZÁKON Č. 89/2012, SB., 
OBČANSKÝ ZÁKONÍK). 
1.2.2.1 Postup při vymáhání pohledávek po splatnosti 
Jednou z nejdůležitějších částí v řízení pohledávek je určení postupu při jejich 
vymáhání. Takto stanovený postup ovšem není jednotný vzhledem ke všem 
pohledávkám společnosti. Každá pohledávka je individuální a její odlišnosti by měla 
být akceptována. Lze však obecně říci, že stanovení daného postupu při vymáhání 
pohledávek se odvíjí od individuality odběratele, konkurenčního prostředí                      
a možnostech, jak pohledávku vymáhat. Vedení společnosti by mělo přesně určit, kdo, 
který útvar, za vymáhání pohledávek nese zodpovědnost. Vedení se nejčastěji uchyluje 
k delegování této povinnosti na finanční nebo obchodní úsek (KISLINGEROVÁ, 2004, 
s. 433 – 435).  
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1.2.2.2 Způsoby vymáhání pohledávek 
Způsobů, jak pohledávky vymáhat je hned několik. Volba správného způsobu závisí 
především na délce doby po splatnosti, dále na individualitě a specifikaci zákazníka a na 
dostupných možnostech společnosti. 
- Telefonický kontakt – jeho efektivitu lze nalézt především při větším množství 
zákazníků. Velkou výhodou je rychlost, efektivnost (simuluje osobní kontakt)         
a minimální náklady.  
- Osobní kontakt – využívá se při významnějších dodávkách, které mají většinou 
vysokou hodnotu. Osobní kontakt totiž vždy zapůsobí více než pouze ten 
telefonický. S tímto způsobem jsou spojeny i vyšší náklady. 
- Písemné upomínky – je potřeba zvolit přesnou formu napsaného textu. Pokud se 
jedná pouze o automatický text bez podpisu zodpovědné osoby, může dojít 
k degradaci takového způsobu vymáhání. Důležitou součástí písemné urgence je 
zmínka o úrocích z prodlení.  
- Vymáhací agentury -  jejich význam spočívá v situaci, kdy neexistuje domluva 
mezi dlužníkem a společností. Vymáhací agentura za předem stanovenou provizi 
zajišťuje mimosoudní inkaso pohledávek, které je rychlejší než v případě vymáhání 
pohledávek standardní soudní cestou. Tyto agentury zajišťují veškeré, výše 
popsané, způsoby vymáhání pohledávek a navíc umožňují spravovat celé portfolio 
pohledávek dané společnosti. Výhodu inkasní agentury lze jistě najít v její 
zkušenosti s řešením právě nedobytných pohledávek.  
- Soudní vymáhání – společnost, která eviduje nesplacené pohledávky (většinou 
v době delší než dva měsíce po splatnosti) může využít možnost uspokojení své 
pohledávky soudním vymáháním. Musí však počítat se soudními poplatky a dalšími 
náklady, které touto cestou vzniknou. 
- Exekuce – v momentě, kdy společnost disponuje soudně vydaným platebním 
rozkazem, může žádat konání soudu v záležitosti vymáhání pohledávek. 
Vykonavatelnost tohoto rozhodnutí je však velmi složitá, a proto existují 
exekutorské instituce, které vykonavatelnosti napomáhají. Exekutoři uspokojí 
věřitelovu pohledávku prostřednictvím zpeněžení dlužníkova majetku. Tuto službu 
poskytují na základě exekučního titulu a za předem stanovenou finanční částku 
(KISLINGEROVÁ, 2004, s. 435 – 438).  
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1.2.2.3 Úroky z prodlení 
V Občanském zákoníku, přesněji v §1968 - §1974, je zakotven nárok dodavatele 
(věřitele) na úrok z prodlení v situaci, kde je jeho odběratel v prodlení s placením svého 
závazku. Úroky z prodlení může požadovat pouze věřitel, který sám řádně splnil 
veškeré své smluvní i zákonné povinnosti.  Pokud však není dlužník za své prodlení 
odpovědný, věřitel nemá nárok na úroky z prodlení. Společnost si může sama určit, jak 
vysoké úroky z prodlení bude požadovat. Stanovená výše musí být ovšem přiměřená. 
Pokud však tak neprovede, zákon stanoví přesnou výši úrokové sazby (ZÁKON Č. 
89/2012 SB., OBČANSKÝ ZÁKONÍK). 
Přesná výše úroku z prodlení upravuje nařízení vlády č. 351 ze dne 16. října 2013, kde 
je stanoveno v §2 následující: „Výše úroku z prodlení odpovídá ročně výši repo sazby 
stanovené Českou národní bankou pro první den kalendářního pololetí, v němž došlo     
k prodlení, zvýšené o 8 procentních bodů“ (NAŘÍZENÍ VLÁDY Č. 351/2013). 
V roce 2014 je repo sazba vyhlášená Českou národní bankou stanovena na 0,05%. Tato 
repo sazba je platná od 2. 11. 2012. Úrok z prodlení v souladu s nařízením vlády může 
za rok dosahovat maximální výše 8,05%. Pokud bychom tuto hodnotu přepočítali na 
dny, za které by vznik případně nárok na úrok z prodlení, maximální povolená výše 
úroku z prodlení za jeden den je 0,022 (ČESKÁ NÁRODNÍ BANKA, 2014). 
 Hlavní funkcí úroků z prodlení je náhrada věřiteli za vzniklé finanční náklady, které byl 
nucen vynaložit na financování pohledávek po splatnosti. V situaci, kdy úroky 
z prodlení nepokryjí veškeré náklady, které vznikly, má věřitel nárok na náhradu škody, 
která mu náklady zcela nebo částečně kompenzuje. Úroky z prodlení jsou většinou 
chápány jako určitý druh trestu pro nesolidní odběratelé, kterým je prostřednictvím 
těchto úroků vyjádřeno, že se společnost snaží bránit svá práva a domáhá se plnění. 
Druhou možností je ovšem situace, kdy společnost sice penalizační fakturu dlužníkovi 
zašle, ale tím končí veškerá snaha o domáhání se plnění. Pokud společnost reálně úroky 
nevymáhá, nemá tento čin absolutně žádný vliv na včasnější zaplacení a navíc vrhá 
špatné světlo na společnost, o které si dlužníci mohou myslet, že svá prohlášení nemyslí 
vážně (KISLINGEROVÁ, 2004, s. 439,).  
1.2.3 Hodnocení bonity odběratelů 
V této kapitole bych chtěla popsat jeden z mnoha obecných metodických postupů, který 
se využívá při hodnocení bonity odběratelů v rámci řízení pohledávek. 
20 
 
Aby mohla společnost hodnotit kreditní riziko obchodního partnera, provede analýzu, 
která se označuje za analýzu úvěrovou. Touto analýzou se zjišťují a vyhodnocují 
možnosti poskytovatele úvěru a zároveň se také zjišťují disponibilní informace              
o obchodním partnerovi, a to z toho důvodu, aby mohlo dojít k posouzení jeho 
úvěruschopnosti a zároveň i ochoty dodržet závazky, které plynou z daného obchodního 
kontraktu. Ke zjištění a ohodnocení obchodního rizika zákazníka dochází především 
prostřednictvím finančně – ekonomických ukazatelů, kteří nám měří výkonnost             
a finanční stabilitu odběratele a dále na možnosti vzniku rizika v rámci prodeje na úvěr 
– tzn., jaká je jeho platební morálka. Zmiňovaná úvěrová analýza se soustředí 
především na ohodnocení platebního rizika podniku, s kterým je úzce spjato hodnocení 
bonity odběratelů. (REŽŇÁKOVÁ A KOL. 2010, s. 67) 
Hodnocení bonity odběratelů se nejčastěji uskutečňuje prostřednictvím rozdělení 
daných odběratelů podle přínosu pro společnost do tzv. bonitních skupin. Zároveň 
se vytvoří i způsob, jak budou odběratelé hodnoceni, resp. z jakých hledisek. Mezi 
taková hlediska řadíme například objem tržeb, platební disciplínu, konkurence, stabilitu, 
cenové relace, ziskovost odběratelů a apod. Součástí takového rozdělení je i určení 
způsobů, metod a technik, jak bude společnost analýzu hodnocení provádět. Společnost 
musí klást také důraz na sledování, získávání a vyhodnocení informací o odběratelích     
a s nimi spojené náklady, které budou na získání informací vynaloženy. Dále se musí 
zaměřit na stanovení limitů v rámci odběratelského úvěru včetně stanovení platebních 
podmínek pro analyzované odběratele (VOZŇÁKOVÁ, 2004, s. 41 – 42). 
 
Existuje řada modelů resp. možných skupin, do kterých si společnost své zákazníky 
může rozdělit. Pro vysvětlení rozdělení zákazníků do bonitních skupin jsem zvolila 
rozdělení do skupin dle obecného modelu ABCD. V následující tabulce jsou uvedeny 
jednotlivé skupiny a rozlišnosti mezi nimi. 
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Tabulka 1: Obecný model rozdělení zákazníků do skupin ABCD 
Riziko Skupina Popis Aktivity 
Velmi vysoké A Dlouholetý, významný 
zákazník, podílí se na 
významných obratech 
Hlavní zákazník, 
kterého je 
zapotřební neustále 
monitorovat 
Vysoké B Dlouholetý zákazník, podílí se 
na středně vysokých obratech 
Důležitý zákazník, 
kterého je také 
důležité monitorovat 
Střední C Zákazník s nižšími obraty, 
dochází k dělení s konkurencí 
Postačí občasná 
kontrola, protože se 
jedná o zákazníky 
přechodné 
Nízké D Nepravidelný, nestálý 
zákazník, který tvoří pouze 
malé obraty 
Občasná až 
nepravidelná 
kontrola 
Zdroj: vlastní zpracování, na základě dat EGELI, R., MORES, C., DANAŘIONLINE, 2013 
 
Rozdělení zákazníků do skupin ABCD nabízí možnost, jak může společnost postupovat 
při segmentaci zákazníku. Nezbytností je ovšem promítnout do zvoleného přístupu 
individuální požadavky a obchodní specifika, která se vždy s daným zákazníkem,        
ale i dodavatelem pojí. 
Po rozdělení zákazníků do výše uvedených skupin následuje krok další, a to zjištění 
míry rizika, s kterým musí společnost počítat u každé z jednotlivých skupin. Je důležité 
nezapomenout na fakt, že společnost pracuje většinou s několika málo vysokými riziky, 
ale nesmí zároveň také zapomínat na rizika malá, kterých je podstatně více (EGELI, R., 
MORES, C., DANAŘIONLINE, 2013)  
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Tabulka 2: Ilustrativní příklad rozdělení zákazníků do skupin a vyčíslení úrokového 
rámce. 
skupina Počet 
aktivních 
zákazníků 
Obrat na 
skupinu 
Průměrný 
obrat na 
zákazníka 
Obrat v 
% 
Běžný úrokový 
rámec na 
skupinu 
A 18 12.415.320 689.740 41,6 200.000 
B 57 8.684.100 152.350 29,1 100.000 
C 164 7.803.450 47.580 26,1 50.000 
D 102 964.370 9.450 3,2 10.000 
Celkem 341 29.867.240 87.590 100,0  
Zdroj: vlastní zpracování na základě dat EGELI, R., MORES, C., DANAŘIONLINE, 2013 
 
Tabulka 3: Vyčíslení úrokového rámce dle bonity zákazníků 
Skupina Přizpůsobení limitů dle bonity 
 Dobrá Střední Špatná 
A 400.000 200.000 Předem 
B 120.000 100.000 Předem 
C 75.000 50.000 Předem 
D 10.000 10.000 Předem 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dat EGELI, R., MORES, C., DANAŘIONLINE, 2013 
 
 
Pro názornější a přehlednější vysvětlení přizpůsobení limitů dle bonity zákazníků bylo 
v tomto modelu použito třech tříd, a to dobrá, střední a špatná. Úvěrové rámce, které lze 
vidět v tabulce, jsou pouze obecné, a proto vždy dochází k různým úpravám pro 
konkrétní případ daného zákazníka. V běžné praxi se lze setkat s tím, že u lépe 
hodnocených zákazníků (např. dlouhodobě spolupracujících nebo s lepší platební 
morálkou) dochází k navýšení uvedených úvěrových rámců. Cílem uvedené tabulky, 
tedy uvedeného obecného modelu, je vytvoření vhodného postupu schvalování 
úvěrových rámců, a to takových, které budou respektovány jak finančními tak 
obchodními úseky společnosti. O navýšení či případném snížení úvěrových rámců 
v případech jednotlivých zákazníků je zapotřebí si uvědomit, že tato rozhodnutí mohou 
učinit pouze zodpovědné osoby společnosti s jistou mírou možnosti rozhodování.  Často 
může nastat situace, kdy se zákazník, který je zařazen do skupiny D, z důvodu nových 
zakázek nebo vyšších obratů přesune na pozici, na která zaujímá větší důležitost, než 
tomu bylo doposud. V tom momentě je vhodné, aby společnost vhodným způsobem 
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aktualizovala jeho bonitu a zároveň prověřila výši úvěrového rámce (EGELI, R., 
MORES, C., DANAŘIONLINE, 2013). 
 
Aby společnost získala potřebné informace ověřující schopnost zákazníka dostát svým 
závazkům, využívá mnoho interních i externích informačních zdrojů. K nejčastěji 
používaným lze zařadit reference zákazníků, výpisy z obchodního rejstříku, využití 
denního tisku nebo odborné literatury a v neposlední řadě také výroční zprávy 
zákazníka. Dále stojí za zmínku jistě využití informací z hospodářských komor či 
oborových svazů, využití ekonomické analýzy a zjištění kreditních a hospodářských 
informací. Za nejdůležitější informace se však považují osobní zkušenosti společnosti 
s platební morálkou zákazníka, které hrají významnou roli. 
K nejjednodušší a zároveň i nejrychlejší metodě získání informací jsou považovány 
kreditní a hospodářské informace, které se nejčastěji získávají prostřednictvím agentury, 
která se přímo sběrem a vyhodnocením právě těchto informací zabývá. Obsahem 
hospodářské informace jsou základní strukturální data, která lze získat z veřejně 
dostupných zdrojů (název, sídlo, právní forma, datum založení, vedení společnosti 
apod.). K těmto obecným informacím se přidávají informace finančního charakteru        
a informace o bonitě – hodnocení platební morálky. Závěrem informace plyne 
doporučení o výši úvěrového rámce, tedy o výši hodnoty zboží či služeb, které 
dodavatel poskytne svému zákazníkovi na fakturu (EGELI, R., MORES, C., 
DANAŘIONLINE, 2013). 
1.2.4 Bodovací systém 
Dalším způsobem, jak zjistit bonitu potenciálních obchodních partnerů je využit í 
bodovacího systému tak, jak popisuje ve své publikaci Režňáková (2010). Bodovací 
systém hodnocení bonity podniku se rozdělí na finanční a nefinanční faktory, přičemž 
každému z faktoru je přiřazena určitá váha. Obsah finančních a nefinančních faktorů 
popisuje následující tabulka společně i s přiřazenými váhami pro daný faktor. 
Předpokládá se hodnocené období například 5 let. 
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Tabulka 4: Bodovací systém – obecný model 
Finanční faktory Váhy Hodnocené období 
  1 2 3 4 5 
obrat podniku 2      
platební morálka podniku 11      
platební morálka zákazníků 15      
míra investic 5      
majetková struktura 6      
struktura zdrojů financování 5      
likvidita podniku 6      
rentabilita podniku 15      
Celkem 65      
Nefinanční faktory       
stáří podniku (počet let na trhu) 5      
vlastnická struktura 10      
právní forma 5      
postavení na trhu 7      
ostatní závazky (pohledávky) a 
záruky (mimo výkazy) 
8      
Celkem 35      
Zdroj: vlastní zpracování na základě dat z publikace Režňákové, (2010) 
 
Každému z výše uvedených finančních a nefinančních faktorů je zapotřebí přiřadit tzv. 
pomocnou bodovací stupnici, která blíže specifikuje stanovení vah k jednotlivým 
výsledkům ukazatele.  
K finančním ukazatelům řadíme i ukazatele pohledávek po lhůtě splatnosti, který je 
vzhledem k popisovanému velmi důležitý. Pomocná bodovací stupnice, která               
se přiřazuje k pohledávkám dle doby splatnosti, může mít například následující podobu 
(REŽŇÁKOVÁ A KOL. 2010, s. 69 – 70) 
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Tabulka 5: Procentuální vyjádření pohledávek po splatnosti zákazníků  
Doba 
splatnosti 
Pohledávky po splatnosti / celkové pohledávky 
Do 20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100% 
Do 30 dnů +3b +2b +1b 0b -1b 
30 – 60 dnů +2b +1b 0b -1b -2b 
60 – 180 dnů +1b 0b -1b -2b -3b 
Nad 180 dnů 0b -1b -2b -3b -4b 
Zdroj: vlastní zpracování dle podkladů z publikace Režňákové (2010) 
 
Tento bodovací systém dále rozvedu a budu přímo aplikovat na analyzovanou 
společnost v praktické části diplomové práce. 
1.2.5 Ovlivňování pohledávek 
Z podnikové praxe vyplývá, že pohledávky uvnitř podniku nejsou určovány pouze 
vztahy externími, ke kterým můžeme řadit např. aktuální situaci na trhu, legislativní 
úpravy, chování odběratelů apod., ale taky vztahy vnitřními, tedy tím, jak si jednotliví 
dodavatelé vytvářejí vnitřní podmínky pro své pohledávky. Tyto navzájem propojené 
vztahy vznikají především ze skutečnosti, že jednotlivé společnosti jsou jak odběrateli, 
tak zároveň i dodavateli.  
Za velice účelné se považuje ošetření pohledávek z pohledu společnosti již před 
jejich vznikem. K tomuto ošetření může docházet prostřednictvím prevence 
v rámci řízení pohledávek, která byla popsána v předchozí kapitole. Důležité je 
také neopomenout náklady, které vznikají z důvodu vymáhání pohledávek             
a společnost musí rozumně určit, zda se jim realizace dané pohledávky opravdu 
vyplatí a náklady na dosažení plnění nepřesáhnou hodnotu pohledávky samotné.  
Předpoklad pro efektivní řízení pohledávek je znalost následujícího: 
- společnost by se měla zajímat o světové trendy, a to především trendy ve svém 
oboru podnikání, 
- nezapomínat na pravidelné marketingové studie, 
- mít přehled o zdrojích a objektivnosti informací obchodních partnerů, s kterými 
uzavírá daný obchodní kontrakt, 
- snažit se dosáhnout pravidelné práce se zákazníkem, 
- zvolení efektivních a vhodných platebních a zajišťovacích instrumentů. 
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Podnik by se měl zajímat o aktuální stav pohledávek, aby mohl zajistit případně jejich 
operativní financování, a proto je také důležité, aby podnik monitoroval vývoj 
pohledávek hned z více hledisek, jako je např. čas, objem a struktura.   
K ovlivňování pohledávek bezesporu patří možnost získání informací, náklady 
vznikající v procesu pohledávek a vliv rizika, které nám ovlivňuje řízení 
pohledávek.   
Informace v procesu řízení pohledávek jsou nezbytností. Především se jedná            
o důvěryhodné a přesné informace o odběratelích. Získávání informací probíhá            
na několika úrovních, kdy v první fázi se jedná především o identifikaci společnosti, 
potom se zjišťují základní hospodářské informace, na které navazují hospodářské 
informace rozšířené a nakonec se zjišťují informace, díky kterým je tvořena společná 
strategie společností. 
Zdroje informací můžeme rozdělit na zdroje vnitřní a vnější. Vnitřní zdroje představují 
účetní informace, tedy účetní výkazy se zohledněním daňového pohledu. K vnějším 
zdrojům informací lze zařadit informace z obchodního či živnostenského rejstříku, 
informace z bankovních institucí nebo veřejně dostupných zdrojů – např. registry 
dlužníků. 
Dalším z výše uvedených ovlivňujícím faktorem v řízení pohledávek je výše 
nákladů, které vznikají v samostatném procesu pohledávek. Klíčový faktor je 
bezesporu schopnost odběratele dostát svým povinnostem, tedy zaplatit pohledávku. 
S tímto faktorem se ovšem úzce pojí také vznik nákladů v procesu řízení pohledávek. 
Zde můžou nastat komplikace s přesným rozvržením režijních položek, neboli nákladů, 
které nelze přiřadit k jednotlivému produktu. K součásti právě takových režijních 
položek řada společností řadí i náklady, které souvisejí s řízením pohledávek. Mezi 
takové náklady patří především náklady na prevenci, na monitorování existujících 
pohledávek a na samotné vymáhání pohledávek. Většina společností věnuje největší 
pozornost právě nákladům na vymáhání pohledávek, i když ví, že právě tyto náklady 
jsou z důvodu soudních příkazů jen těžko ovlivnitelné. Naopak na co by se společnosti 
o to víc měly zaměřit je preventivní jištění pohledávek, neboť právě tuto oblast 
samostatná společnost ovlivnit může. Zde můžeme zařadit volbu společnosti                 
ve vhodném zajišťovacím instrumentu nebo vhodné upravení platebních podmínek 
(VOZŇÁKOVÁ, 2004, s. 20 - 24). 
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Posledním faktorem, který ovlivňuje řízení pohledávek je vliv rizika na jejich 
řízení. Znamená to, jak velké riziko k ovlivnění pohledávek, tedy k prodeji na úvěr, je 
ochotné připustit samotné vedení společnosti. Vedení společnosti samozřejmě preferuje 
pohledávky, které se pohybují v oblasti jistoty zaplacení, dále připouští menší část těch 
pohledávek, se kterýma se může pojit jistá míra rizika, ale výskyt nejistých pohledávek 
se vedení snaží eliminovat maximálně. Riziko řízení pohledávek je z jisté části tvořeno 
vlivem času, který lze vysvětlit stručně tak, že pohledávky, které jsou vykázány 
k jistému datu v rozvaze, nepředstavují jejich reálnou hodnotu, protože jsou zachyceny 
v původních, tzv. historických cenách (VOZŇÁKOVÁ, 2004, s. 26 - 28). 
1.2.6 Platební podmínky 
Jak již bylo řečeno výše, velmi důležitým faktorem, který přispívá k efektivnímu řízení 
pohledávek, je vhodné nastavení platebních podmínek. 
Splatnost faktury určuje dobu, po kterou dodavatel poskytuje dodavatelský úvěr 
odběrateli v částce, která je uvedena na dané faktuře. Dobu splatnosti si smluvní strany 
při uzavření obchodního kontraktu určují sami, proto nelze jednoznačně určit např. 
přesný počet dní trvání splatnosti faktury. Platí ovšem obecné pravidlo, které lze 
vyvodit z preferencí obchodních stran, tedy dodavatele a odběratele. Dodavatel 
samozřejmě preferuje dobu splatnosti zkrátit co nejvíce, naopak odběratel žádá              
o splatnost co nejdelší. Politika společnosti v oblasti řízení pohledávek si klade za cíl 
přesné vymezení maximálních hranic (např. počet dní) při poskytování splatnosti faktur 
(KISLINGEROVÁ, 2004, s. 428 – 429). 
1.2.6.1 Platba předem 
Platba předem za poskytnutí služby či prodej výrobku se vyžaduje v takové situaci, kdy 
se jedná o unikátní, často jedinečný produkt, který by se jen stěží prodal jinému 
zákazníkovi. Další možností pro volbu právě této platby se vyskytuje u těch zákazníků, 
kteří měli v minulosti problémy s platební kázní nebo zákazníci zcela noví. Platba 
předem se uskutečňuje v celé částce nebo pouze v určité, předem domluvené části. Jak 
již bylo zmíněno, platba předem je velmi efektivní nástroj, prostřednictvím kterého lze 
zcela eliminovat vznik zaplacených pohledávek po splatnosti nebo nedobytných 
pohledávek (KISLINGEROVÁ, 2004, s. 429). 
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1.2.6.2 Prodej za hotové 
Prodej, při kterém se u předání produktu uskutečňuje zároveň i platba, se často využívá 
u obchodů s rizikovějšími zákazníky nebo u zákazníků nových, u kterých nedochází ke 
zkoumání bonity. Logicky lze také vyvodit, že je vhodné určit jistou přiměřenou 
finanční částku, při které je platba v hotovosti ještě akceptovatelná (KISLINGEROVÁ, 
2004, s. 429).  
1.2.6.3 Splatnost běžná v oboru 
Na splatnost, která je v konkrétním oboru podnikání běžná tlačí jistým způsobem 
konkurence na daném trhu. Tak dochází k zachování jisté spravedlnosti, aby nabídka 
dodavatele nebyla méně výhodná, než by se tak dělo u dodavatelů konkurenčních 
(KISLINGEROVÁ, 2004, s. 430). 
1.2.6.4 Skonto za včasnější platbu 
K možnostem, které může dodavatel zvolit v rámci platebních podmínek, rozhodně také 
patří poskytnutí skonta za brzkou platbu. Princip skonta spočívá v tom, že odběratel 
zaplatí za sjednanou dodávku dříve, než byl dohodnut původní termín splatnosti. 
Dodavatel na tuto včasnou platbu reaguje určitou slevou, kterou odběrateli nabídne. 
Skonto lze tedy také definovat jako pobídku dodavatele svým zákazníkům k rychlé 
úhradě. Z této možnosti plyne dodavateli mimo jiné výhoda v menším riziku vzniku 
nedobytných pohledávek či hrazených pohledávek se zpožděním a v neposlední řadě 
také menší administrativní náklady. Naopak jisté negativum lze vidět ve snížení ceny 
výrobku. Skonto bude vyhovovat především těm odběratelům, kteří mají dostatečné 
množství volných peněžních prostředků, a tak si mohou dřívější platbu dovolit na rozdíl 
od kapitálově slabých zákazníků, kteří preferují dobu splatnosti co nejdelší. Výše skonta 
by se měla odvíjet od výše hodnoty dodávky a od schopnosti stimulovat odběratele 
k jeho využití (KISLINGEROVÁ, 2004, s. 431). 
1.3 Zajištění pohledávek 
Princip zajištění spočívá v možnosti věřitele zajistit svůj dluh z důvodu, že by se 
nedočkal plnění od dlužníka. Pokud se nechce věřitel spoléhat pouze na to, že se 
náhrady za svůj dluh dočká až prostřednictvím exekuce, nabízí se mu možnost sjednání 
některých ze zajišťovacích instrumentů. Tyto zajišťovací prostředky se využívají           
v případech, kdy dlužník nedostál svému slibu. O zajišťovací funkci lze hovořit tehdy, 
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pokud je zajišťovací prostředek schopen nahradit splnění dluhu, neboli dává věřiteli 
jistotu, že určité plnění reálně obdrží (OBCANSKYZAKONIK ONLINE, 2014).  
Způsoby, (druhy zajišťovacích instrumentů) přesně specifikuje zákon, a to především 
zákon č. 89/2012 Sb., občanský zákoník. V této kapitole zmíním některé ze 
zajišťovacích instrumentů, z nichž některé budu blíže specifikovat.  
1.3.1 Zajišťovací instrumenty 
Mezi nejčastěji využívané zajišťovací instrumenty především patří následující druhy.  
1.3.1.1 Pojištění 
V posledních letech se v České republice rozšířilo pojištění pohledávek, které vznikají 
při uzavření obchodního kontraktu především se zahraničními partnery. Samozřejmostí 
je i situace, že si společnost pojistí i pohledávku tuzemskou, v takovém případě ovšem 
musí počítat s vysokou mírou spoluúčasti. Pojištění pohledávek je zajištěno 
prostřednictvím řady významných institucí, které se pojištěním plateb zabývají a které 
současně disponují rozsáhlými databázemi, které dokážou pro společnost na straně 
dodavatele posoudit bonitu jeho odběratele (VOZŇÁKOVÁ, 2004, s. 70). 
1.3.1.2 Zástavní právo k věcem 
U zástavního práva k věcem lze hovořit jako o jednom z nejspolehlivějších nástrojů, jak 
zajistit jak existující tak i budoucí závazek. Zástavní právo se zajišťuje prostřednictvím 
zástavní smlouvy, která musí mít písemnou formu a samozřejmě také dodržovat 
patřičné náležitosti, které ukládá zákon. 
Zástavní smlouvou lze zastavit jak nemovitost tak také věci movité. U nemovitosti se 
tak koná formou vkladu do katastru nemovitostí, naopak u věci movité se jedná             
o předání zástavy do úschovy uschovateli. Zástavní právo lze využít jak k zajištění 
samotné pohledávky, tak i k zajištění jejího příslušenství v případě, kdyby nedošlo 
k řádnému plnění. Mezi účastníky zástavní smlouvy v obchodních vztazích řadíme: 
- věřitel, který vyplývá ze závazkového vztahu – zástavní věřitel 
- dlužník, který vyplývá ze závazkového vztahu – zástavní dlužník 
- zástavce – vlastník předmětu zástavy. Většinou se jedná o totožnou osobu se 
zástavním dlužníkem. (JANA PILÁTOVÁ, 2011, s. 18-19) 
Zástavní právo má jistou výhodu která vyplývá z § 2016 Občanského zákoníku, oproti 
ostatním zajišťovacím instrumentům, a to takovou, že pokud existuje více zajišťovacích 
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instrumentů, má zajišťovací právo výhodnější pořadí při vyrovnání. Tato preference je 
navíc upevněna o to více, pokud je zástavní právo evidováno ve veřejném seznamu. 
(ZÁKON Č. 89/2012 SB., OBČANSKÝ ZÁKONÍK) 
1.3.1.3 Ručení 
Ručení bývá často využívaný zajišťovací prostředek. Legislativní úpravu ručení upravuje 
Občanský zákoník, který v § 2018 definuje, v jakém případě přesně se o ručení jedná. 
Pokud dlužník nesplní svůj dluh vůči věřiteli, může třetí osoba, v tomto případě dlužníkův 
ručitel, prohlásit, že tuto pohledávku uspokojí. Pokud věřitel odmítne plnění od ručitele, 
nemůže po něm již nic žádat, pokud k nesplnění dluhu opravdu dojde. Ručení se sjednává 
prostřednictvím ručitelského prohlášení, které vyžaduje písemnou formu. Dle výše 
zmíněného Nový občanský zákoník zrušil povinnost věřitele informovat ručitele o výši 
závazku. Závazky, které lze ručením zajistit musí splňovat předpoklad platného dluhu 
dlužníka, dále i dluhu budoucího či podmíněného. (ZÁKON Č. 89/2012 SB., OBČANSKÝ 
ZÁKONÍK). 
1.3.1.4 Akreditiv 
Princip této formy zajištění je ten, že se banka dlužníka zaváže k poskytnutí určitého 
plnění oprávněnému věřiteli. Zajištění se poskytuje na základě smlouvy o otevření 
akreditivu. Akreditiv nelze zařadit přímo mezi prostředky, které vedou k zajištění 
závazku, ale na druhou stranu je nezbytné zmínit, že použití právě akreditivu dodá 
věřiteli vyšší stupeň jistoty než je tomu u platebního styku (JANA PILÁTOVÁ, 2011,   
s. 23). 
1.3.1.5 Smluvní záloha 
Smluvní záloha se využívá v praxi poměrně často. Zálohou jde totiž účinně zajistit 
splnění peněžitého závazku. Důležitou informací je, že poskytnutí takovéto smluvní 
zálohy (případně i celé platby) není upraveno žádným právním předpisem, z čehož 
vyplývá, že záleží čistě na dohodě mezi účastníky závazkového vztahu (JANA 
PILÁTOVÁ, 2011, s. 24). 
1.3.1.6 Směnka 
Směnka plní funkci jak nástroje, který se používá při platebním styku, tak lze směnku 
využít také jako spolehlivý zajišťovací prostředek. Právní úpravy a pravidla k použití 
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směnky jsou zakotveny v zákoně č. 191/1950 Sb., směnečný a šekový, ve znění p.p., 
který směnku označuje za převoditelný cenný papír. Směnka může být cizí nebo vlastní.  
- směnka cizí – dlužník, v tomto případě výstavce, přikazuje třetí osobě, aby splatila 
věřiteli předem určenou peněžní částku, a to v den a na místě předem určené. 
V tomto případě se tedy setkáváme s třemi osobami, kterými jsou výstavce směnky 
(trasant), směnárník (trasát) a věřitel (remitent). Povinností trasanta je oznámit 
trasátovi skutečnost, že na něj byla směnka vystavena tzv. směnečným avízem. 
Trasát se stává hlavním dlužníkem, jakmile směnku podepíše. 
- směnka vlastní -  zde vystupují pouze dvě osoby, a to dlužník, který je výstavce 
směnky (trasant) a věřitel (remitent). Dlužník se zaváže k zaplacení svému věřiteli 
předem stanovenou peněžní částku na předem určeném místě a v předem určený 
den. (JANA PILÁTOVÁ, 2011, s. 23-24, ZÁKON Č. 191/1950, SMĚNEČNÝ A 
ŠEKOVÝ). 
1.4 Pojem pohledávka z účetního hlediska 
Pohledávky z účetního hlediska jsou v českém prostředí upravovány především třemi 
významnými legislativními předpisy, a to: 
- Zákon č. 562/1991 Sb., o účetnictví ve znění pozdějších předpisů (dále jen zákon     
o účetnictví) 
- Vyhláška č. 500/2002 Sb., (dále jen Vyhláška č. 500)  
- České účetní standardy – přesněji standard č. 017 – Zúčtovací vztahy (dále jen 
ČÚS). 
Pokud na pohledávky nahlížíme z pohledu účetního, lze o nic říct, že převážně 
představují mimo jiné i dosud nezaplacené faktury za zboží, s kterým účetní jednotka 
obchoduje a za výrobky a služby, které prodá. Ke vzniku dojde z důvodu časového 
odstupu, a to mezi vystavením faktury pro odběratele za dodané plnění (výrobky, 
služby, zboží) a zaplacením této faktury. Doba splatnosti závisí především na dohodě 
mezi stranami při uzavření obchodního kontraktu. Pohledávky se evidují v knize 
pohledávek (kniha vydaných faktur). (MRKOSOVÁ, 2012, s. 13) 
Pohledávky řadíme do aktiv společnosti: „Aktiva jsou vložené prostředky kontrolované 
(ovládané) podnikem, které jsou výsledkem minulých událostí a u nichž se očekává, že 
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přinesou podniku budoucí ekonomický prospěch, budoucí užitek.“ (KOVANICOVÁ, 
2012, s. 6). 
Z hlediska potřeb financování se aktiva člení na dlouhodobá aktiva a na oběžná 
aktiva. Do oběžných aktiv se mimo jiné řadí i krátkodobé pohledávky. Do této 
skupiny se zahrnují pohledávky z obchodního styku (jedná se o částky, které vyplývají 
z dosud neuhrazených faktur či z jiných platebních dokumentů vůči svým zákazníkům 
(odběratelům). Mimo jiné do této skupiny patří také ostatní pohledávky. Jedná se např. 
o nevypořádané nároky podniku vůči zaměstnancům, dále vůči právnickým osobám       
a nutno také nezapomínat na pohledávky vůči státu. (KOVANICOVÁ, 2012, s. 8 – 9). 
1.4.1 Členění pohledávek 
Pohledávky lze členit    
· podle doby splatnosti,  
· podle toho, v jaké měně prvotně vznikly. 
 
Pohledávky podle doby splatnosti rozdělujeme na pohledávky dlouhodobé                     
a krátkodobé. O dlouhodobé pohledávky se jedná tehdy, pokud v okamžiku sestavení 
účetní závěrky účetní jednotkou mají dané pohledávky dobu splatnosti delší než jeden 
rok. Naopak o krátkodobé pohledávky se jedná, pokud mají k tomu samému 
okamžiku dobu splatnosti kratší nebo maximálně dlouhou 1 rok (DRBOHLAV, 
POHL, 2011, s. 21). 
Dále pohledávky členíme podle toho, v jaké měně prvotně vznikly. Při uzavírání 
obchodních kontraktů v České republice jsou pohledávky vedeny v české měně. Pokud 
však dochází k uzavírání obchodních kontraktů se zahraničními partnery, a to jak 
v České republice, tak i mimo ni, dochází k tomu, že účetní jednotka zaznamenává 
pohledávky také v cizích měnách. Nebývá zvláštností, že i s českými subjekty mohou 
být kontrakty uzavírány v měně cizí. Zákon o účetnictví definuje, že účetní jednotka je 
povinna vést své účetnictví v české měně. Povinnost vést pohledávky prvotně 
zaznamenané v cizí měně se nadále vedou jak v měně české, tak také cizí. 
Dochází tedy k paralelnímu používání jak měny české, tak i měny cizí. V návaznosti na 
tuto skutečnost dochází k přepočtu pohledávek (i závazků) na české koruny. K tomuto 
přepočtu slouží především platný kurs devizového trhu, který vyhlašuje Česká národní 
banka (KOVANICOVÁ, 2012, s. 308). 
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1.4.2 Syntetická a analytická evidence pohledávek 
V podvojném účetnictví se pohledávky převážně zachycují v účtové třídě 3 – Zúčtovací 
vztahy (PILÁTOVÁ, 2012, s. 48). 
V účetnictví nám k rozlišení toho, o jakou pohledávku se jedná, slouží analytické účty, 
které podnik potřebuje k tomu, aby mohl přesněji a podrobněji rozčlenit 
jednotlivé pohledávky. Analytické účty jsou obsaženy v knize analytické účtů a tvoří 
tzv. analytickou evidenci. Účetní jednotka vytváří analytické účty v rámci syntetických 
účtu (MRKOSOVÁ, 2012, s. 13). 
Účetní jednotka má povinnost zajistit takové rozlišení pohledávek v syntetické popř. 
analytické evidenci, aby odpovídalo platné zákonné úpravě. Mimo jiné může účetní 
jednotka využívat syntetickou nebo analytickou evidenci pro rozdělení pohledávek 
podle věřitelů, měn, dlužníků, pro daňové účely, pro potřeby zúčtování se státem (státní 
instituce) apod. (VAIGERT, 2006, s. 246). 
1.4.3 Ocenění pohledávek 
Problematikou ocenění pohledávek se v účetnictví podnikatelů zabývá především zákon 
č. 563/1991 Sb., o účetnictví a na něj dále navazující vyhláška č. 500/2002 Sb. Pokud 
bychom chtěli rozdělit ocenění pohledávek dle časového hlediska, tedy okamžik 
ocenění, můžeme je rozdělit do dvou skupin, a to: 
a) „k okamžiku uskutečnění účetního případu (např. k okamžiku vzniku pohledávky 
nebo k okamžiku nabytí pohledávky postoupením), 
b) ke konci rozvahového dne nebo k jinému okamžiku, k němuž se sestavuje účetní 
závěrka“ (PILÁTOVÁ, 2012, s. 46). 
 
Dále lze ocenění pohledávek rozdělit podle toho, jakou hodnotou je účetní jednotka 
ocení. Možnosti jsou následující: 
a) jmenovitou hodnotou – dle § 25 odst. 1 písm. g) zákona o účetnictví                
se pohledávky oceňují při vzniku jmenovitou hodnotou, 
b) pořizovací cenou – pohledávky, které jsou nabyté za úplatu nebo vkladem        
se oceňují pořizovací cenou. (v praxi se častěji používá označení koupě 
pohledávky namísto označení nabytí pohledávky za úplatu). Nesmíme opomíjet, 
že součástí takovéto pořizovací ceny pohledávek je jak cena pořízení, tak i 
náklady, které s pořízením souvisí. Jedná se např. o znalecké posudky, které 
34 
 
slouží k ocenění nakupovaných pohledávek, dále odměny a provize právníkům 
apod. (PILÁTOVÁ, 2012, s. 46 – 47, ZÁKON Č. 563/1991 SB.,                        
O ÚČETNICTVÍ). 
1.5 Inventarizace pohledávek 
Inventarizace pohledávek se provádí dokladovou inventurou. Při inventuře pohledávek 
a případně i dalších dluhů určený pracovník – popř. inventarizační komise – kontroluje 
a zjišťuje především věcnou správnost pohledávek na základě příslušných dokladů 
(faktury vydané) a v neposlední řadě také kontroluje splatnost a řádné vymáhání 
pohledávek.  
Pokud dojde při inventuře pohledávek k pochybnostem o jejich správnosti a pokud 
nelze tyto pochybnosti odstranit okamžitě při prováděné inventuře, je zapotřebí, aby 
bylo takto učiněno dodatečně písemně, např. zasláním tzv. saldokonta pohledávek 
společně s žádostí o jeho potvrzení, případně sdělení různých námitek. 
Výsledky inventarizace pohledávek se zapisují do inventurních soupisů. Nejčastěji se 
zapisují formou rozpisu jednotlivých položek. Inventurní soupis by měl dodržovat jisté 
náležitosti, jako je např.: název dlužníka (věřitele), datum vzniku pohledávky a číslo 
dokladu, který se na danou pohledávku vztahuje – faktura, výše pohledávky, datum, kdy 
byla provedena poslední upomínka apod. 
V situacích, kdy účetní jednotka vykazuje sporné pohledávky (podmínkou je, aby          
u těchto pohledávek nebylo dosud zahájeno soudní řízení), dále pohledávky nedobytné     
a neprůkazné je vhodné, aby zvolila podrobnější evidenci. Může tak provést např. 
zapsáním jednotlivě v samostatném inventurním soupisu a uvedením náležitostí, díky 
kterým může pohledávky lépe specifikovat (SCHIFFER, 2010, s. 218). 
1.6 Opravné položky k pohledávkám 
1.6.1 Zákonné opravné položky 
Zákonné opravné položky jsou upravovány zákonem č. 593/1992 Sb., o rezervách, který 
umožňuje poplatníkům daně z příjmů, kteří zároveň vedou účetnictví, tvořit opravné 
položky k nepromlčeným pohledávkám. (ZÁKON Č. 593/1992 SB., O REZERVÁCH). 
Dle § 24 odst. 2 písm. i) zákona o daních z příjmu jsou výdajem na dosažení, zajištění a 
udržení příjmů pouze ty opravné položky, které splňují všechny náležitosti stanovené již 
zmíněným zákonem o rezervách. V situaci, kdy se na základě inventarizace zjistí 
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nižší hodnota pohledávky než je její účetní hodnota, nastává možnost tvorby 
opravné položky (ZÁKON Č. 586/1992 SB., DANĚ Z PŘÍJMŮ). 
Zákon o rezervách přímo stanoví způsob tvorby, výši a použití opravných položek 
k pohledávkám. Samozřejmě stanoví přímo i to, k jakým pohledávkám opravné položky 
tvořit lze a k jakým nelze. Pohledávky, ke kterým lze tvořit zákonné opravné položky 
patří pouze následující: 
-  pohledávky za dlužníky, kteří jsou v insolvenčním řízení (§ 8), 
- nepromlčené pohledávky, které jsou splatné po 31. 12. 1994 (§ 8a), 
- pohledávky, které vznikly z titulu ručení za celní dluh (§ 8b), 
- nepromlčené pohledávky, jejichž hodnota nepřevyšuje 30 000 Kč (§ 8c). 
 
Tvorba zákonných opravných položek není účetní jednotce stanovena povinně. 
Znamená to tedy, že se jedná o jednu z možností, jak lze snížit daňový základ, kterou 
účetní jednotka může, ale nemusí využít. Jak již bylo zmíněno, opravné položky 
upravuje zákon o rezervách, který upravuje samostatné tvoření opravných položek, a to 
podle toho, k jakým pohledávkám se dané opravné položky tvoří. V §8a se upravuje 
tvorba opravných položek k nepromlčeným pohledávkám, které jsou splatné po 
31. 12. 1994. Takové opravné položky k nepromlčeným pohledávkám mohou účetní 
jednotky vytvářet v období, za které se podává daňové přiznání, a to za podmínky, že   
od konce sjednané doby splatnosti pohledávky uplynulo více než 
a) 18 měsíců, až do výše 50 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledávky, 
b) 36 měsíců, až do výše 100 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledávky. 
 
Pokud byla pohledávka nabyta postoupením a její hodnota v okamžiku vzniku bez 
příslušenství byla vyšší než 200 000 Kč, lze také tvořit opravné položky stejným 
způsobem, jak je uvedeno výše, avšak pouze v tom případě, pokud bylo ohledně těchto 
pohledávek zahájeno řízení (rozhodčí řízení, soudní řízení či správní řízení) a účetní 
jednotka se těchto řízení účastní. Výše zmíněná tvorba opravných položek se neuplatní 
u pohledávek, které jsou již odepsané na vrub výsledku hospodaření a také                     
u pohledávek za členy obchodní korporace za upsaný kapitál a mezi spojenými 
osobami.  
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Zákon také pamatuje na nepromlčené pohledávky, které nepřesahují v okamžiku 
vzniku svou rozvahovou hodnotou bez příslušenství částku 30 000 Kč. U těchto 
pohledávek lze vytvořit opravnou položku až do výše 100% její neuhrazené rozvahové 
hodnoty. S možností využití tvorby takovéto opravné položky se pojí určité podmínky, 
ke kterým můžeme zařadit například již zmíněnou rozvahovou hodnotu 30 000 Kč         
a dále také skutečnost, že od konce sjednané doby splatnosti pohledávky uplynulo 
nejméně 12 měsíců. Pohledávka, ke které byla vytvořena taková opravná položka, je 
vedena v samostatné evidenci (ZÁKON Č. 593/1992 SB., O REZERVÁCH). 
 
Ke zrušení opravných položek k pohledávkám dochází tehdy, pokud pominou důvody 
pro jejich existenci, např.: pokud došlo k ukončení podnikatelské činnosti, pokud 
podnik vstupuje do likvidace ale především také z důvodu, že byla pohledávka 
zaplacena, případně se stal odpis pohledávky výdajem, který je daňově uznatelný dle 
zákona o daních z příjmů. Nelze ani opomenout situaci, kdy dojde k promlčení 
pohledávky, ke které byla opravná položka vytvořena. (ZÁKON Č. 593/1992 SB.,                     
O REZERVÁCH). 
1.6.2 Ostatní opravné položky 
Postup tvorby ostatních, tedy nedaňových opravných položek k pohledávkám upravuje 
vyhláška č. 500/2002 Sb., ve znění pozdějších předpisů, a to přesněji v § 55. Opravné 
položky z pohledu účetního představují dočasné snížení hodnoty majetku. Měly by tedy 
vyjadřovat reálnou hodnotu aktiv, což nás přivádí k podmínce, kterou přímo stanovuje 
zákon o účetnictví (§7), aby byl podán věrný, poctivý a přesný obraz předmětu 
účetnictví a finanční situace podniku. 
Tvorba ostatních opravných položek k pohledávkám se zaúčtuje na vrub nákladů           
a opravná položka se sníží (zruší), a to vyúčtováním ve prospěch nákladů. Tento postup 
se děje v případě, pokud prováděná inventarizace neprokáže opodstatnění její výše 
(VYHLÁŠKA Č. 500/2002 SB. ZÁKON Č. 563/1991 SB., O ÚČETNICTVÍ). 
 
Jak již bylo zmíněno, postup tvorby a následné použití ostatních opravných položek je 
upraveno v §55 vyhlášky č. 500/2002 Sb. Postup účtování o ostatních opravných 
položkách je navíc ještě upraven v Českém účetním standardu pro podnikatele, a to 
přesněji v č. 005 a č. 019 (zde je upraveno účtování opravných položek na vrub či        
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ve prospěch příslušných účtů nákladů). Ve standardu č. 005 je řečeno, že účetní 
jednotka zaúčtuje tvorbu opravných položek k pohledávkám na účtu v účtové skupině 
39 – Opravná položka k zúčtovacím vztahům a vnitřní zúčtování, jakož to i snížení                 
a případné zrušení daných opravných položek. 
Na analytických účtech se člení opravné položky, které byly vytvořené v souladu 
s ostatními právními předpisy – např. zákon o rezervách. Na těchto analytických účtech 
se evidují také ostatní opravné položky k pohledávkám (ČESKÉ ÚČETNÍ 
STANDARDY PRO PODNIKATELE Č. 005). 
 
„Účetní opravné položky jsou podle § 25 odst. 1 písm. v) ZDP nedaňovým výdajem. 
V případě tvorby tzv. nedaňových opravných položek na vrub nákladů se hospodářský 
výsledek pro účely základu daně z příjmů zvyšuje o tyto částky na základě § 23 odst. 3 
písm. a) bodu 2. Naproti tomu lze podle § 23 odst. 3 písm. c) bodu 3 hospodářský 
výsledek pro daňové účely snížit o částky související rozpuštěním rezerv a opravných 
položek, jejichž tvorba nebyla výdajem na dosažení, zajištění a udržení příjmů, pokud 
jsou zaúčtovány ve prospěch nákladů nebo výnosů.“ (DRBOHLAV, POHL, 2011, s. 31, 
ZÁKON Č. 586/1992 SB., O DANÍCH Z PŘÍJMU).  
Kromě výše uvedeného lze v účetnictví vytvářet přímo i opravné položky, které jsou 
daňově uznatelné, pokud splňují podmínky zákona o rezervách a také zákona o daních 
z příjmů. (DRBOHLAV, POHL, 2011, s. 31). 
 
Závěrem lze zmínit ještě jednou rozdíl v zákonných (daňových) a ostatních 
(nedaňových) opravných položkách. Tvorba ostatních opravných položek je nástrojem 
k zachycení věrného obrazu účetnictví a zároveň jsou také nástrojem k uplatňování 
principu opatrnosti. Jejich důležitým úkolem je zachycení nejobjektivnější hodnoty 
pohledávky, což nás přivádí i k zachycení pozice věřitele vůči dlužníkovi. 
 Oproti tomu tvorba zákonných (daňových) opravných položek je pouze právem, nikoli 
však povinností daného poplatníka. Slouží k tomu, aby vytvořily systém, který je 
založen na jednoznačnosti a kontrolovatelnosti jistých pravidel.  Na základě souboru 
těchto pravidel může poplatník uplatnit daňově účinné náklady. (DRBOHLAV, POHL, 
2011, s. 32). 
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1.7 Postoupení pohledávky 
Pokud nastane situace, při které dochází k postoupení pohledávky, znamená to, že 
pohledávky přecházejí z postupitele na postupníka, a to včetně veškerých práv, která    
se s tímto postoupením pojí. Postoupení pohledávky lze uskutečnit před lhůtou její 
splatnosti, během lhůty splatnosti a také po lhůtě splatnosti. Postoupit lze pohledávky     
i bez ohledu na jejich měnu, tedy jak v měně české, tak i cizí měně. (VAIGERT,2006,  
s. 264).  
Postoupení pohledávky je upraveno v zákoně č. 89/2012 Sb, Občanský zákoník,      
a to přesněji v § 1879 až 1887. Tento zákon definuje několik odlišností oproti právní 
úpravě původní, základní pojetí postoupení pohledávky ovšem zůstalo zachováno. 
Důležitá změna je zmíněna v § 1879, kdy se již nevyžaduje písemná smlouva, která 
upravuje postoupení pohledávky. Základním prvkem výše zmíněné smlouvy je vůle 
postupitele, postoupit svou pohledávku za postupníkem, a to i bez jeho souhlasu. 
Důležité je si uvědomit podstatnou skutečnost, a to tu, že postoupením pohledávky 
dochází pouze ke změně ze strany věřitele, nejedná se však o změnu v obsahu závazku 
dlužníka. Další povinností, která se vztahuje k postoupení pohledávky, vyplývá z           
§ 1882 Občanského zákoníku. Zde je upravena oznamovací povinnost vůči dlužníkovi. 
Jedná se o situaci, kdy je postupitel povinen bez zbytečného odkladu oznámit 
postoupení dané pohledávky dlužníkovi. Oproti staré úpravě došlo navíc k přidání 
zásady, že při postoupení stejné pohledávky vůči více osobám je vůči dlužníku účinný 
úkon, o kterém se dozvěděl jako první. (BĚLOHLÁVEK A KOL., 2012). 
Veškeré pohledávky však nelze postoupit. Dle nové úpravy občanského zákoníku se 
jedná o takové pohledávky, které zanikají nejpozději smrtí věřitele a dále také pokud by 
došlo ke změně obsahu v rámci změny věřitele. Při vyhotovení smlouvy je nezbytné, 
aby účastníci trvali na přesné formulaci a specifikaci vzniku pohledávky.  
Na místě je i zmínit námitky, které může mít dlužník vůči novému věřiteli. Tyto 
námitky upravuje § 1884, který stanovuje: „Dlužníku zůstávají i po postoupení 
zachovány námitky proti pohledávce, které měl v době postoupení. Své vzájemné 
pohledávky vůči postupiteli může dlužník namítat i vůči postupníkovi, i když v době 
postoupení ještě nebyly splatné, musí však své pohledávky postupníkovi oznámit bez 
zbytečného odkladu poté, co se o postoupení dozvěděl.“(BĚLOHLÁVEK A KOL., 
2012). 
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1.8 Zánik pohledávky  
Logickým ukončením existence pohledávky, respektive obchodního vztahu mezi dvěma 
stranami je samotný zánik. Pohledávky mohou zanikat hned několika způsoby 
VAIGERT, 2006, s. 212). V této kapitole uvedu některé z nejčastěji používaných 
možností zániku pohledávky a stručně je budu charakterizovat s odkazem na právní 
úpravu v Občanském zákoníku. 
1.8.1 Splnění pohledávky 
Dluh neboli věřitelova pohledávka zaniká, jakmile dlužník dostojí svým povinnostem     
a uskuteční plnění vůči věřiteli. Jedná se o nejvýznamnější a o jeden 
z nejpreferovanějších zániků pohledávky, protože dochází k reálnému uspokojení 
věřitele. Dlužník musí splnit svůj dluh řádě a včas. Pokud však dlužník svůj závazek 
řádně neplnil, vzniká věřiteli proti dlužníkovi, podle legislativní úpravy zákona             
č. 89/2012 Sb., Občanského zákoníku, nárok z vadného plnění. Zde dochází 
k odlišnostem podle toho, zda vadu plnění lze odstranit či ne. Pokud k vadnému plnění 
skutečně dojde, je nutné, aby věřitel vzniklou vadu dlužníkovi vytknul včas. Pokud totiž 
tak neučiní, vystavuje se riziku, že se svých nároků již nedomůže, jak je definováno       
v § 1921. Občanský zákoník poskytuje k vytknutí této vady lhůtu šesti měsíců              
od okamžiku převzetí předmětu plnění. Navíc definuje, že k zániku práva neboli 
prekluzi nedochází, ale je potřeba, aby se dlužník sám odvolal k uplatnění práv z vad. 
Dlužník se dostává do prodlení, pokud svůj závazek nesplnil včas, pokud ovšem se 
nejedná o situaci, kdy dlužník splnit svůj závazek nemohl. V rámci problematiky 
splnění dluhu je zapotřebí upozornit například změny, které jsou zakotveny v § 1930, 
kde je definováno, že dlužník je povinen nahradit věřiteli zvýšené náklady, které mu 
vznikly v důsledku toho, že dlužník plnil dluh po částech nebo v § 1932 a násl., kde je 
upraveno, jak lze započíst plnění poskytnuté dlužníkem, kterého tíží více dluhů 
(VAIGERT, 2006, s. 212-215, ZÁKON Č. 89/2012 SB., OBČANSKÝ ZÁKONÍK) 
1.8.2 Započtení 
Tento způsob zániku pohledávky je specifikací, ve které nedochází k reálné úhradě 
pohledávky, ale přesto k uspokojení věřitele dojde. Výhody v možnosti započtení jsou 
nejvíce viditelné v rámci dodavatelsko-odběratelských vztahů. Společnost, která 
aplikuje započtení pohledávek tak může eliminovat administrativní náklady a bankovní 
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poplatky z důvodu převodu peněžních prostředků mezi dlužníkem a věřitelem. 
K využití metody započtení není zapotřebí souhlasu obou stran. Jedná se často               
o jednostranný právní úkon, který musí splňovat zákonem stanovené podmínky a který 
může být dokonce proti vůli strany druhé (VAIGERT, 2006, s. 218). 
Dle Občanského zákoníku jsou definovány dva způsoby započtení, a to započtení 
prostřednictvím jednostranného prohlášení nebo dohodou. Jednostranné započtení se 
využívá tehdy, pokud má započítávající strana splatnou pohledávku vůči straně druhé         
a navíc je již oprávněna poskytnout své plnění, tedy vlastní dluh, který nemusí být 
splatný, ale je splnitelný. Ve výše zmíněném zákoně lze také najít v § 1987 pohledávky, 
které nejsou způsobilé k takovému započtení. Jedná se například o pohledávky, které 
jsou nejisté či neurčité (ZÁKON Č. 89/2012, SB., OBČANSKÝ ZÁKONÍK). 
1.8.3 Odpis pohledávky 
Jedním ze způsobů, jak můžou pohledávky zaniknout je jejich odpis. Na odpis 
pohledávek lze nahlížet ze dvou pohledů, a to daňového a účetního. Daňový (zákonný) 
odpis pohledávek se řídí především zákonem č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů            
a zákonem č. 593/1992 Sb., o rezervách pro zajištění základu daně z příjmů v platném 
znění (přesněji v § 2, 8, 8a a 8c). Účetní odpis pohledávek se provádí v souladu se 
zákonem č. 563/1991 Sb., o účetnictví, dále vyhláškou č. 500/2002 Sb., a nelze ani 
opomíjet České účetní standardy pro podnikatele (přesněji č. 005 a č. 010). (ZÁKON  
Č. 586/1992 SB., O DANÍCH Z PŘÍJMŮ, ZÁKON Č. 593/1992 SB.,                            
O REZERVÁCH). 
1.8.3.1 Zákonný odpis pohledávek 
Pokud účetní jednotky dodrží podmínky stanovené v zákoně o daních příjmů, nabízí se 
jim možnost určité pohledávky po lhůtě splatnosti uplatnit jako výdaj na dosažení, 
zajištění a udržení příjmů formou daňového odpisu pohledávky. 
 To, zda odpis pohledávky lze považovat za výdaj na dosažení, zajištění a udržení 
příjmů přesně stanovuje §24, odst. 2 písm. y) zákona o daních z příjmů, kde je řečeno, 
že celkově lze uplatnit jako daňový výdaj (náklad) maximálně neuhrazenou část 
pohledávky nebo cenu, za kterou byla pohledávka pořízena z důvodu nabytí pohledávky 
postoupením. 
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Zákon rovněž stanovuje i takové pohledávky, u kterých zákonný odpis pohledávek 
vytvořit nelze. Mezi takové např. patří pohledávky, které vznikly za společníky             
a akcionáři, členy družstev za upsaný vlastní kapitál, dále pohledávky, které vznikly 
mezi ekonomicky, personálně či jinak spojenými osobami, osobami blízkými apod. 
(ZÁKON Č. 586/1992 SB., O DANÍCH Z PŘÍJMŮ). 
1.8.3.2 Účetní (nedaňový) odpis pohledávek 
Účetní odpis pohledávky nám nabízí možnost odpisu, který se provede zaúčtováním 
v účtové skupině 54 – Jiné provozní náklady. Tento odpis může realizovat účetní 
jednotka především v tom případě, pokud z vyplývajících okolností lze předpokládat, že 
potřebné prostředky na vymáhání pohledávky přesáhly výtěžek z ní, a současně také 
nejsou splněny patřičné podmínky, které určuje zákon o rezervách v §8c (v tomto 
případě se jedná o vytvoření opravné položky do výše 100 % k nepromlčeným 
pohledávkám s hodnotou do 30 000 Kč). 
Z toho plyne i další povinnost, a to taková, že o výši tohoto nákladu musí být upraven 
výsledek hospodaření (tato povinnost vyplývá z §23 odst.3 zákona o daních z příjmů). 
Další důležitou zmínkou je jistě i to, že pohledávka účetním odpisem právně nezaniká. 
(DRBOHLAV, POHL, 2011, s. 129, ZÁKON Č. 586/1992 SB., O DANÍCH Z 
PŘÍJMŮ). 
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2 CHARAKTERISTIKA SPOLEČNOSTI1 
Společnost, kterou jsem zvolila pro zpracování své diplomové práce je reálná a všechny 
informace jsou skutečné, avšak název je fiktivní, protože jednatelé společnosti si nepřáli 
jméno zveřejňovat. 
2.1 Obecné informace o společnosti 
Společnost  PROSS  s. r. o. byla založena dne 17. 3. 1993 (datum zapsání firmy            
do obchodního rejstříku).  
Předmětem podnikání společnosti jsou:  
- zemědělská výroba, (50%)2 
- zprostředkovatelské služby, (45%) 
- výroba a opravy zemědělských strojů, (0%) 
- koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej, (5%) 
- hubení škodlivých živočichů, rostlin a mikroorganismů a potlačování dalších 
škodlivých činitelů jedovatými chemickými látkami a přípravky, včetně ochranné 
desinfekce, desinsekce a deratizace s výjimkou odborných činností na úseku 
rostlinolékařské péče, (0%) (Výpis z obchodního rejstříku společnosti, JUSTICE, 
2013). 
 
Společnost PROSS s.r.o. se prioritně zabývá a její hlavní činností podnikání je 
zemědělská výroba, přičemž se jedná pouze o rostlinnou výrobu, a to o pěstování 
pšenice ozimé, ječmene jarního, cukrové řepy, řepky ozimé, máku modrého a kukuřice. 
Z vyjmenovaných rostlin je v největším zastoupení pšenice a řepa, které tvoří hlavní 
zdroje zisku firmy. Živočišnou výrobu společnost PROSS s. r. o. nikdy 
neprovozovala.  
Se zemědělskou výrobou je úzce spjatý i nákup a prodej chemických látek a přípravků 
potřebných k chemickému ošetření zemědělských rostlin. Tyto výrobky jsou 
nakoupeny, aby sloužily jako postřiky pro výše zmíněné pěstované rostliny. Podnik se 
nezabývá přímým zprostředkováním dalšího (postoupeného) prodeje těchto chemických 
                                               
1 Základní informace o společnosti jsou čerpány z interních dokumentů podniku, účetních závěrek a jejich 
příloh. 
2 Procentuální vyjádření z celkového objemu tržeb podniku za rok 2013. 
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produktů, ale nabízí tyto prostředky společně se službami ostatním podnikům – 
obchodním partnerům. Tyto služby poskytuje pouze svým významným a dlouholetým 
zákazníkům. 
Společně s rostlinnou výrobou lze do podnikatelské činnosti společnosti zařadit 
také poskytování služeb zemědělské prvovýrobě a polních mechanizovaných prací 
soukromě hospodařícím rolníkům i zemědělským podnikům. Jedná se o sezónní 
práce na poli: jarní práce – příprava půdy, setí jařin, postřiky porostů a hnojení porostů, 
sklizeň obilovin a řepky, setí ozimů, sklizeň cukrovky a orba. Tato činnost se významně 
podílí na celkových tržbách za účetní období společnosti. Poskytování zemědělských 
služeb tedy hraje významnou roli v celkovém fungování společnosti a v neposlední řadě 
se také velkou měrou podílí na celkovém výsledku hospodaření společnosti. 
Koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje podnik provozuje v poslední době stále     
ve větším objemu.  Jedná se především koupi zemědělských komodit od jiných, 
drobných zemědělců (živnostníků), kterým by se nepodařilo získat obchodní smlouvu 
pro výkup jejich zemědělských plodin. Nejčastěji tato situace nastává při výkupu 
cukrové řepy, kterou může prodávat pouze podnik, který je ve smluvním vztahu 
s cukrovarem. Dále k této činnosti lze zařadit výjimečný prodej zboží, které společnost 
nakoupila např. za velmi výhodných podmínek (např. množstevní sleva) a může je tedy 
dále zprostředkovaně nabídnout svým odběratelům. 
Hubení škodlivých činitelů je spojeno s celou rostlinnou výrobou a také poskytování 
zemědělských služeb. 
Jak lze poznat z jejího názvu, právní forma je společnost s ručením omezeným, která 
byla založena šesti společníky, kteří společně a nerozdílně splatili základní kapitál, 
a to ve výši 240 000 Kč. Společnost má dva jednatele, kteří jsou statutárním orgánem. 
Každý z jednatelů jedná jménem společnosti samostatně a zastupují ji ve všech věcech. 
Dohromady má společnost 15 zaměstnanců. 
2.2 Ekonomické údaje o společnosti a její finanční situace3 
Společnost byla od svého vzniku – tj. v roce 1993 čtyři roky ve ztrátě, ovšem ostatní 
roky dosahovala již kladného hospodářského výsledku. K zápornému hospodářskému 
výsledku došlo v období 1999 - 2002 z důvodu nepříznivých klimatických podmínek při 
                                               
3 Informace získané z interních dokumentů společnosti, účetních výkazů, dále na základě rozhovoru 
s jednateli společnosti. 
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sklizni obilovin a zároveň se snížily i výkupní ceny zemědělských plodin, především 
pšenice. Největší podíl na tržbách podniku (cca. 50%) tvoří zemědělská výroba, 
přičemž největší podíl na těchto tržbách tvoří prodej cukrové řepy a pšenice ozimé. 
Poskytování zemědělských služeb se podílí na tržbách ve výšce přibližně 45%. Zbylých 
5% zastupují ojediněle tržby z prodeje materiálu, dlouhodobého hmotného majetku, 
prodeje zboží a v jednom z analyzovaných let i tržby z prodeje cenných papírů a podílů. 
Při vzniku společnosti byla zároveň podána žádost o půjčku. Tato půjčka byla 
poskytnuta ministerstvem zemědělství ČR formou dotace. Půjčka byla využita              
na podporu výstavby a nákupu zemědělských strojů.  
Důležitou skutečností pro celý podnik je to, že tržby převyšují každým rokem 
náklady, které byly na ně vynaloženy. Hlavním zdrojem financování společnosti je 
kladný výsledek hospodaření, tedy zisk. Tržby vznikají především v letní sezóně, kdy 
probíhají žně a potom ještě na podzim, kdy dochází ke sklizni řepy. Neopomenutelnou 
částkou příjmů jsou každoročně státní dotace na podporu zemědělské činnosti, které 
převyšují částku 1 000 000 Kč.  
V roce 2004 společnost žádala o poskytnutí úvěru na provozní činnost – především 
nákup chemických postřiků. Úvěr byl domluven ve výši 2 000 000 Kč. I když 
společnost nebyla ve finanční tísni, vyčerpala úvěr v celé jeho plánované výši, protože 
se jednalo o nákup nových – finančně náročnějších chemických přípravků na půdu          
a plodiny. Tento úvěr byl poskytnut Komerční bankou a.s. v dubnu roku 2004. K jeho 
poskytování bankou docházelo formou placení faktur za nakoupené chemické postřiky.  
K 1. 4. 2006 došlo k celkovému splacení tohoto úvěru.  
 
V níže uvedené tabulce jsou zveřejněny hodnoty z rozvahy a výkazu zisku a ztráty 
popisované společnosti. K analýze a porovnání jsem, z důvodu co nejvíce aktuálních 
informací, vybrala poslední 4 roky podnikatelské činnosti. Rozvaha i výsledovka jsou 
uvedeny ve zkrácené a zjednodušené podobě z důvodu eliminace nulových řádků         
ve výkazech.  
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Tabulka 6: Aktiva společnosti PROSS s.r.o. v letech 2010 - 2013 
ROK 
 
2010  2011 2012 2013 
  
netto netto Netto Netto 
AKTIVA CELKEM 1. 71 364 79 450 108 148  106 658 
Dlouhodobý majetek   ( ř.4 + 8 + 9) 2. 33 746 32 888 51 124  47 719 
Dlouhodobý nehmotný majetek 3. 0 0 0 0 
Dlouhodobý hmotný majetek 4. 28 093 31 227 50 248  46 843 
Pozemky 5. 12 537 12 537 14 678  14874 
Stavby 6. 7 529 7 191 7 767  7 828 
Samostatné movité věci a soubory 
movitých věcí 7. 8 027 11 499 27 803  24 141 
Nedokončený dlouhodobý hmotný 
majetek 8. 0 0 0 0 
Dlouhodobý finanční majetek 9. 5 653 1 661 876 876 
Oběžná aktiva         ( ř.11 + 15 + 22) 10. 37 586 46 536 55 856 58 157 
Zásoby                       ( ř. 12 + 13 + 14) 11. 6 615 7 192 6 953 7 287 
Materiál 12. 905 2 104 1 190 2 306 
Nedokončená výroba a polotovary 13. 1 215 1 856 1 980 2 358 
Výrobky 14. 4 495 3 232 3 783 2 623 
Dlouhodobé pohledávky 15 0 0 19 19 
Krátkodobé pohledávky   ( ř. 17 - 21) 16 16 517 23 893 21 520 21 308 
Pohledávky z obchodních vztahů 17 13 717 17 674 15 472 11 709 
Pohledávky za společníky, členy 
družstva a účastníky sdružení 18 883 1 004 1 126 1 225 
Stát - daňové pohledávky 19 1 359 1 263 194 3 038 
Krátkodobé poskytnuté zálohy 20 28 3 813 35 1 338 
Dohadné účty aktivní 21 430 9 4 593 3 897 
Jiné pohledávky 22 100 130 100 100 
Krátkodobý fin. majetek ( ř. 24 - 26) 23 14 454 15 453 27 364 29 542 
Peníze 24 20 4 216 37 
Účty v bankách 25 11 496 12 508 24 160 26 500 
Krátkodobé cenné papíry a podíly 26 2 938 2 941 2 988 3 005 
Časové rozlišení 27 32 26 1 168  781 
Náklady příštích období 28 32 26 1 168  781 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů (rozvaha) společnosti za rok 2010, 2011, 2012, 
2013. 
Na základě výše uvedené tabulky lze analyzovat a zároveň i zhodnotit vývoj aktiv        
za poslední čtyři roky působnosti společnosti. Na první pohled je vidět, že celková 
aktiva v letech 2010 – 2012 rostou, avšak v roce 2013 klesají. Téměř polovinu aktiv 
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tvoří dlouhodobý hmotný majetek, který v návaznosti na růst aktiv se také první tři roky 
zvyšuje, což je známka toho, že společnost investuje především do zemědělských strojů 
a pozemků. Mezi rokem 2011 a 2012 lze zaznamenat velký nárůst u položky 
samostatných movitých věcí. Jednalo se o pořízení dvou nových traktorů a stroje         
na sklizeň řepy.  
Dlouhodobý finanční majetek každým rokem klesá nebo stagnuje. Společnost se 
nesnaží o vyvíjení aktivity prostřednictvím investování na finančních trzích. Jiný 
dlouhodobý finanční majetek v podobě akcií se společnost snaží prodat a nemá zájem 
již o investici do nových akcií. 
Větší část celkových aktiv představují oběžná aktiva, která mají také každý rok rostoucí 
trend. Materiál na skladě představuje chemické postřiky a hnojiva, které jsou vedením 
společnosti záměrně nakoupena na konci roku, a to z důvodu výhodnější ceny. Lze si 
všimnout, že v roce 2011 a 2013 byly navýšeny veškeré položky zásob. Společnost tak 
vykazovala na konci uvedených let zbytečně mnoho materiálu a výrobků na skladě, což 
nelze kladně hodnotit vzhledem ke zbytečnému zadržování peněžních prostředků 
v zásobách. Po konzultaci s jednatelem společnosti mi však bylo sděleno, že zásoby 
obecně, ale hlavně výrobky, jsou záměrně drženy ve vysokých hodnotách, a to z důvodu 
prodeje zemědělských komodit na jaře příštího roku na burze se zemědělskými 
plodinami.  
V roce 2012 a následně i v roce 2013 společnost po delší době evidovala dlouhodobé 
pohledávky. Tyto pohledávky představují pohledávky z obchodních vtahů vůči jednomu 
z klíčových odběratelů společnosti. Na splatnosti daných pohledávek je vedení 
s odběratelem domluveno individuálně. 
Krátkodobé pohledávky, převážně pohledávky z obchodních vztahů, se na sumě 
oběžných aktiv podílely v jednotlivých letech 43,9%, 51,3%, 38,5% a 36,6%. 
Především v roce 2011 krátkodobé pohledávky tvořily více než polovinu oběžných 
aktiv. Znamená to tedy, že společnost měla a stále má velký objem finanční prostředků 
zadržených v pohledávkách, které jí nebyly uhrazeny do konce účetního období. 
V posledních dvou letech ovšem došlo k mírnému poklesu podílu pohledávek na 
oběžných aktivech. Každoročně dochází k nárůstu pohledávek za společníky, což je 
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důvodem poskytnutí peněžní půjčky vedením společnosti jejím společníkům. 
V budoucích letech podnikatelské činnosti chce ale vedení společnosti tyto půjčky 
značně omezit. V roce 2013 došlo k nárůstu evidovaných pohledávek vůči státu. Tyto 
pohledávky tvoří pohledávka vzniklá v rámci placení daně z příjmu, silniční daně          
a nadměrného odpočtu DPH evidovaného na konci roku. 
K výraznému nárůstu došlo v dohadných účtech aktivních, což bylo způsobeno 
očekávanou platbou v následujícím účetním období za vyprodukované vlastní výrobky 
a poskytnuté služby.  
 Krátkodobý finanční majetek se pohybuje v letech 2010 a 2011 ve výšce přibližně       
15 mil. Kč, v posledních dvou letech ovšem došlo k velkému nárůstu těchto finančních 
prostředků. V roce 2012 to zapříčinilo poskytnutí úvěru bankou, o který společnost 
žádala a který získala ke konci roku 2012. Pokud ovšem pomineme úvěr, stále má 
společnost na bankovních účtech, a v některých letech také v pokladně, zbytečné 
množství disponibilních finančních prostředků, které by jistě šly využít lépe                   
a efektivněji než je nechat úročit pouze úrokovým procentem na běžném 
podnikatelském účtu, které je pouhé 0,5%. Po náhledu do finančních dokumentů 
společnosti jsem zjistila, že veškeré peníze v bankách jsou uloženy pouze na jednom 
podnikatelském účtu vedeného u Komerční banky a.s. Tato skutečnost představuje pro 
společnost jistou míru rizika, protože je odkázána a závislá pouze na jedné bankovní 
instituci. Určitě by bylo vhodné, kdyby došlo k rozdělení velkého objemu finančních 
prostředků mezi účty u více bankovních institucí nebo využití možnosti investic např. 
do dlouhodobého finančního nebo hmotného majetku. Je namístě ovšem zmínit i tu 
skutečnost, že stav peněžní prostředků vykazovaný v rozvaze je stavem k určitému dni, 
tedy k 31. 12. Během roku, kdy je potřeba financovat především nákupy osiv, postřiků  
a dalšího materiálu, je zapotřebí disponovat značným finančním obnosem. Během 
hlavní sezóny podnikatelské činnost je na bankovním účtu průměrně vykazováno 
přibližně 10 mil. Kč. 
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Tabulka 7: Pasiva společnosti PROSS s.r.o. v letech 2010 - 2013 
ROK Sloupec 2010 2011 2012 2013 
PASIVA CELKEM 1 71 364 79 450 108 148 106 658    
Vlastní kapitál   ( ř. 3 + 4 + 5 + 6 + 9) 2 65 085 75 189 93 108 95 931   
Základní kapitál 3 240 240 240 240 
Kapitálové fondy 4 46 46 46 46 
Rezervní fond,nedělitelný fond a ostatní 
fondy ze zisku 5 98 98 98 98 
Výsledek hospodaření minulých let 6 56 446 64 701 74 806 92 725 
Nerozdělený zisk minulých let 7 61 287 69 542 79 647 97 566 
Neuhrazená ztráta minulých let 8 -4 841 -4 841 -4 841 -4 841 
Výsledek hospodaření běžného účetního 
období 9 8 255 10 104 17 918 2 212 
Cizí zdroje                 ( ř. 11 + 13 + 21) 10 6 279 4 261 15 040 10 726 
Dlouhodobé závazky 11 138 219 240 304 
Závazky z obchodních vztahů 12 138 219 240 304 
Krátkodobé závazky 13 4 331 4 042 4 370 2 658 
Závazky z obchodních vztahů 14 1 820 1 685 2 397 1 577 
Závazky ke společníkům, členům 
družstva a k účastníkům sdružení 15 0 0 0 0 
Závazky k zaměstnancům 16 216 248 248 217 
Závazky ze sociálního zabezpečení a 
zdravotního pojištění 17 207 281 278 299 
Stát - daňové závazky a dotace 18 1 972 1 699 974 279 
Krátkodobé přijaté zálohy 19 68 0 255 0 
Dohadné účty pasivní 20 48 129 218 286 
Bankovní úvěry a výpomoci 21 1 810 0 10 430 7 765 
Krátkodobé bankovní úvěry 22 1 810 0 10 430 7 765 
Časové rozlišení 23 0 0 0 0 
Zdroj: vlastní zpracování na základě účetních výkazů (rozvaha) společnosti v za rok 2010, 2011, 2012, 
2013. 
Největší podíl na pasivech společnosti zaujímá vlastní kapitál, který se v průměru         
za analyzované roky podílí na pasivech společnosti až 90% a každoročně se zvyšuje. 
Z této skutečnosti vyplývá, že společnost využívá cizí zdroje minimálně, jen v rozmezí 
10 – 15%. Lze tedy říci, že společnost má sice velmi nízkou míru zadluženosti, což lze 
na jednu stranu hodnotit pozitivně, na straně druhé ovšem stojí náklady a spojené riziko 
s financováním společnosti, které vzniká v případě financování převážně vlastními 
zdroji. Na vlastním kapitálu se nejvíce podílí výsledek hospodaření minulých let, který 
každoročně narůstá. Lze tedy konstatovat, že společnost nevyplácí žádné odměny 
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společníkům spojené s rozdělením dosaženého zisku. Výsledek hospodaření běžného 
účetního období v prvních třech letech analyzovaného období rostl (v roce 2012 
dosahoval téměř dvojnásobné hodnoty, než tomu bylo v roce předchozím), ovšem jak 
lze na první pohled vidět, v roce 2013 došlo k rapidnímu snížení výsledku hospodaření, 
a to na necelé 3 mil. (viz dále). 
 Cizí zdroje vykazovaly největší nárůst v roce 2012, kdy společnost získala bankovní 
úvěr na nákup nového zemědělského stroje v částce přibližně 10 mil. Kč. V roce 2013    
o žádný další úvěr nežádala. Hodnota krátkodobých závazků, je v porovnávaném 
období každý rok velmi podobná, přibližně 4 mil. Kč, pouze v roce 2013 došlo ke 
snížení na necelé 3 mil. Kč. Přibližně polovinu krátkodobých závazků tvoří závazky, 
které má společnost vůči svým dodavatelům ke konci roku. Druhou polovinu 
krátkodobých závazků tvoří daňové závazky a dotace. Jak již bylo zmíněno, společnost 
PROSS s. r. o. jako společnost provozující zemědělskou výrobu má nárok na státní 
dotace na rostlinnou produkci zemědělských plodin. Tyto dotace představují přibližně 
1,5 mil. Kč. 
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Tabulka 8: Výkaz zisku a ztráty společnosti PROSS s.r.o. v letech 2010 - 2013  
ROK  2010 2011 2012 2013 
Tržby za prodej zboží 1 6 426 7 853 9 187 7 061 
Náklady vynaložené na prodané zboží 2 5 730 7 802 7 805 9 521 
Obchodní marže 3 696 51 1 382 -2 460 
Výkony                                       (ř.5 + 6 + 7) 4 33 860 45 373 47 488 44 067 
Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 5 30 909 45 878 46 700 44 726 
Změna stavu zásob vlastní činnosti 6 2 842 -622 674 -782 
Aktivace 7 109 117 114 123 
Výkonová spotřeba                       (ř.9 +10) 8 18 598 20 845 21 768 22 405 
Spotřeba materiálu a energie 9 13 422 16 517 17 250 17 553 
Služby 10 5 176 4 328 4 518 4 852 
Přidaná hodnota 11 15 958 24 579 27 102 19 202 
Osobní náklady                  (ř. 13 + 14 + 15) 12 8 611 9 367 9 625 10 656 
Mzdové náklady 13 6 266 6 808 7 061 7 828 
Náklady na soc.zabezpečení a zdrav. 
Pojištění 14 2 088 2 282 2 297 2 541 
Sociální náklady 15 257 277 267 288 
Daně a poplatky 16 593 536 533 301 
odpisy DNHM 17 5 366 5 928 8 056 14 584 
Tržby z prodeje DM 18 1 165 0 2 950 36 
Tržby z prodeje materiálů 19 11 62 33 25 
Zůstatková cena prodaného DM 20 475 0 0 0 
Změna stavu rezerv a opravných položek v 
provozní oblasti a komplexních nákladů 
příštích období 21 112 -169 74 0 
Ostatní provozní výnosy 22 8 135 7 561 8 166 8 687 
Ostatní provozní náklady 23 32 81 26 52 
Provozní výsledek hospodaření 24 10 080 16 459 19 937  2 356 
Tržby z prodeje cenných papírů a podílů 25 0 640 0 0 
Výnosové úroky 26 15 9 11 54 
Nákladové úroky 27 0 0 75 92 
Ostatní finanční výnosy 28 106 80 1 648 79 
Ostatní finanční náklady 29 433 3 617 644 -425 
Finanční výsledek hospodaření 30 -312 -3 528 940  467 
Daň z příjmu za běžnou činnost – splatná 31 1 935 3 049 2 959 4 
                                               
4 Hodnota daně z příjmu za běžnou činnost není stanovena, protože veškeré číselné údaje z roku 2013 
byly čerpány z předvahy a z předběžného výkazu zisku a ztráty vedené v účetním softwaru. Nejedná se 
tedy o konečnou podobu těchto účetních výkazů. Účetní závěrka je sestavována daňovým poradcem, 
proto je prodloužena lhůta podání daňového přiznání, a to až k 1. 7. 2014.  
Protože jsem ale chtěla poskytnout aktuální obraz o finanční situaci společnosti, zvolila jsem využití a 
zakomponování účetních dat i z předběžných výkazů za rok 2013. 
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Výsledek hospodaření za běžnou činnost 32 7 833 9 882 17 918  2 823 
Mimořádné výnosy 33 428 222 0 0 
Mimořádné náklady 34 6 0 0 0 
Mimořádný výsledek hospodaření 35 422 222 0  0 
Výsledek hospodaření za účetní období 36 8 255 10 104 17 918  2 212 
Výsledek hospodaření před zdaněním 37 10 190 13 153 20 877  2 823 
Zdroj: vlastní zpracování na základě účetních výkazů (Výkaz zisku a ztráty) společnosti za rok 2010, 
2011, 2012, 2013. 
Důležitou položkou, kterou jednatelé společnosti každoročně sledují je vývoj tržeb 
v podniku. Dle výše uvedené tabulky je na první pohled zřejmé, že tržby se                       
ve společnosti PROSS s.r.o. až do roku 2012 zvyšují, přičemž meziroční růst celkových 
tržeb mezi rokem 2010 a 2011 byl 41% a mezi rokem 2011 a 2012 8%. V roce 2013 
ovšem došlo ke snížení u veškerých položek tržeb, a proto je v tomto roce vykazován 
záporný meziroční růst celkových tržeb, a to – 4%. Pokud bychom se chtěli zaměřit na 
strukturu tržeb, tak největší podíl na celkových tržbách podniku tvoří tržby za vlastní 
výrobky a služby. Tento podíl představoval v roce 2010 80%, v roce 2011 84%, v roce 
2012 79% a v roce 2013 86%. Ke snížení tržeb z prodeje vlastních výrobků a tržeb 
došlo především z důvodu nízké úrody ječmene, jehož výnos se oproti roku 2012 snížil 
o více než 3 mil. Kč. Další snížení tržeb zapříčinilo snížení výkupní ceny cukrové řepy, 
a to o 1/3 oproti roku 2012.  
V roce 2013 společnost po delší době podnikání vykázala zápornou ziskovou marži, což 
znamená, že své zboží prodala se ztrátou. Náklady spojené s prodejem zboží převýšily 
inkasované tržby o přibližně 2 mil., což bylo zapříčiněno nákladnými opravami             
a údržbou, která se musela bezpodmínečně provést před uskutečněním prodeje zboží. 
Tržby z prodeje cenných papírů a podílů společnost vykazovala pouze v roce 2011, kdy 
došlo k záměrnému prodeji části akcií společností Zelenina a.s., které společnost 
vlastnila od roku 1999, ale které nepřinášely společnosti PROSS s.r.o. požadovaný 
výnos. Tržby za prodej cenných papírů a podílů lze označit pouze za ojedinělé.  
Další důležitou a často sledovanou položkou z výkazu zisku a ztráty společnosti je 
položka výkonová spotřeba. Její vývoj se běžně srovnává s vývojem tržeb, aby došlo ke 
komplexnímu zhodnocení činnosti podniku – resp. aby společnost zjistila, zda náklady 
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nerostou za rok rychleji než tržby. Meziroční růst výkonové spotřeby byl mezi rokem 
2010 a 2011 12%, mezi rokem 2011 a 2012 4% a mezi rokem 2012 a 2013 2,9%.  
Na první pohled je tedy zřejmé, že výkonová spotřeba sice tendenci každoročně klesat, 
což by se dalo hodnotit pozitivně, ovšem nelze opomenout meziroční růst tržeb mezi 
rokem 2012 a 2013, který byl záporný.   
Osobní náklady během analyzovaného období vzrostly, což bylo způsobeno 
zaměstnáním nového zaměstnance (v roce 2012) a zvýšením mzdy stálému 
zaměstnanci. V roce 2013 bylo zvýšeno osobní ohodnocení ještě dalším pracovníkům. 
Toto navýšení by nemělo nechat vlastníky a současně vedení společnosti bez 
povšimnutí. Lze totiž konstatovat, že i přes rapidní pokles hospodářského výsledku 
došlo k navýšení osobních (mzdových) nákladů, což značí o nedokonalém                      
a nedůsledném hlídání a řízení nákladových položek. Již při počátku sklizně bylo jistě 
pravděpodobné, že dojde ke snížení výnosu z vyprodukovaných zemědělských plodin,  
a proto se mělo vedení snažit udržet náklady na nejnižší hodnotě, která je nezbytná pro 
chod společnosti. Rozhodně ovšem nemělo dojít k navýšení mezd, od kterých se 
pochopitelně projevilo i navýšení sociálního a zdravotního pojištění.  
Významnou položkou ve výkazu zisku a ztráty tvoří provozní výsledek hospodaření, 
který zaznamenal výrazný růst, protože v období 2010 – 2012 vzrostl téměř o 100%. 
Vývoj provozního výsledku hospodaření odráží nejdůležitější položky hlavní 
ekonomické činnosti společnosti, proto je důležité vývoj této hodnoty kontrolovat           
a snažit se o pochopitelně o dosahování kladných výsledků. Největší podíl na této 
pozitivní změně v podniku nesou tržby, které se v období 2010 - 2012 navyšovaly          
a snaha o udržení nákladů v rozmezí, které by nepřesahovalo tržby, tedy snaha o stálé 
snižování nákladů ve společnosti. Ovšem v roce 2013 došlo k značnému poklesu právě 
provozního výsledku hospodaření, a to o více než 17,5 mil. Kč. Tento pokles je 
zapříčiněn následujícími skutečnostmi. Položka odpisů DHM se zvýšila oproti roku 
2012 o více než 6,5 mil. Kč. Společnost nakoupila na přelomu roku 2012/2013 dva nové 
zemědělské stroje, u kterých uplatnila možnost zrychlených odpisů navíc s 20% 
navýšením v prvním roce odepisování (zemědělské stroje). Tato skutečnost měla i vliv 
na celkové snížení položky DHM v rozvaze, a tedy i na snížení celkových aktiv. Další 
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skutečností bylo již zmíněné snížení veškerých tržeb podniku v roce 2013, a to o téměř 
7 mil. Kč. 
V roce 2012 došlo k výraznému navýšení položky ostatní finanční výnosy. Toto 
navýšení bylo zapříčiněno především kurzovými rozdíly z plateb, které společnost 
uskutečňuje v rámci zahraničních transakcí, a to nejčastěji do Polska a nově v roce 2012 
také do Rakouska, kde je mateřská společnost Moravskoslezských cukrovarů a.s. 
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3 FINANČNÍ ANALÝZA NA ZÁKLADĚ VYBRANÝCH 
UKAZATELŮ 
Ukazatelé finanční analýzy jsou vybráni v návaznosti na řešenou problematiku mé 
diplomové práce. Z toho důvodu jsem se rozhodla níže napsat podrobnější komentář 
k jednotlivým výsledkům provedené finanční analýzy, u které jsem čerpala veškeré 
hodnoty z účetních výkazů společnosti PROSS s.r.o.  
Výpočty jednotlivých poměrových ukazatelů zde uvedeny nejsou, avšak veškeré 
výpočty vychází na základě odborné literatury zaměřující se na finanční analýzu 
podniku, a to přesněji dle publikace Maříka a kol. (2011). 
Ukazatelé likvidity a zadluženosti jsou porovnány s oborovým průměrem (zemědělství) 
daných ukazatelů. Tyto oborové průměry jsem čerpala z dat Ministerstva průmyslu a 
obchodu z roku 2012. 
 
Tabulka 9: Výsledné hodnoty ukazatelů finanční analýzy společnosti PROSS s.r.o. 
Ukazatel 2010 2011 2012 2013 
Běžná likvidita 6,04 11,45 3,72 5,58 
Pohotová likvidita 4,97 9,67 3,25 4,88 
Okamžitá likvidita 2,35 3,82 1,85 2,83 
ROE 12,7% 13,4% 19,2% 2,65% 
ROA 14,3% 16,6% 19,4% 2,73% 
ROS5 27,00% 30,63% 35,67% 5,45% 
Doba obratu pohledávek 130 119 96 150 
Doba obratu obchodních závazků 27 22 30 18 
Celková zadluženost 8,8% 5,4% 13,9% 10,06% 
Podíl vlastního kapitálu na celkovém 91,2% 94,6% 86,1% 89,94% 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dat z účetních závěrek společnosti a odborné literatury profesora 
Maříka a kol. (2011). 
 
                                               
5 Jedná se o rentabilitu tržeb z provozního zisku. Není tedy zohledněna daňová sazba v jednotlivých 
letech. Navíc jsou započítány pouze tržby z prodeje zboží a z prodeje vlastních výrobků a služeb. 
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Na základě provedené finanční analýzy vybraných ukazatelů lze společnost PROSS 
s.r.o. po finanční stránce zhodnotit následovně. 
Ukazatelé likvidity podniku dosahují velmi vysokých hodnot, které mnohokrát 
převyšují doporučené hodnoty6. Znamená to tedy, že podnik má zbytečně velké 
množství volných finančních prostředků, které se nesnaží žádným jiným způsobem 
zhodnotit. Nejvyšších hodnot vykazovali ukazatelé likvidity v roce 2011, kdy u běžné 
likvidity dosahovaly hodnoty až čtyřikrát vyšší, než je jejich hodnota doporučená. Je 
ovšem nezbytné zmínit, že v prostředí zemědělských podniků se běžná likvidita 
pohybuje v rozmezí hodnot 8,5 – 8,77, což znamená, že podnik naopak vykazuje běžnou 
likviditu nižší, než by se v oblasti zemědělství očekávalo. Tento výsledek je značně 
ovlivněn hodnotou zásob, kterou společnost v daných letech vykazuje a která 
představuje podstatnou částku oběžných aktiv – v roce 2010 částku 6615 tis. Kč, v roce 
2011 7192 tis. Kč, v roce 2012 6953 tis. Kč a v roce 2013 7287 tis. Kč. Každým rokem 
je v zásobách minimálně 6,5 mil. Kč, což se projeví i na hodnotě ukazatele běžné 
likvidity.  
Při výpočtu pohotové likvidity, kdy došlo k odečtení položky zásob, ukazatelé opět 
vykazovali velmi vysoké hodnoty v rámci hodnot doporučených. Pokud ovšem 
porovnáme tyto výsledky s oborovým průměrem, který dosahuje průměrné hodnoty až 
11,4, zjistíme, že podnik těchto hodnot nedosáhl ani v jednom z analyzovaných let. 
V roce 2011 byla pohotová likvidita až devětkrát vyšší než doporučená hodnota. Tento 
výsledek je způsoben vysokou hodnotou oběžných aktiv i po vyloučení zásob a snižující 
se položkou cizích zdrojů. V roce 2012, se ukazatel pohotové likvidity snížil na hodnotu 
3,3, což bylo způsobeno navýšením cizích zdrojů v podobě krátkodobého bankovního 
úvěru.   
Okamžitou likviditu společnost vykazuje, stejně jak u ukazatelů předešlých, velmi 
vysokou v rámci doporučených hodnot. Oborový průměr okamžité likvidity se ovšem 
pohybuje v rozmezí 5,6 – 5,8, což znamená, že podnik nedosahuje hodnotami okamžité 
likvidity oborového průměru. Peněžní prostředky se ovšem každoročně navyšují, což 
                                               
6 Doporučené hodnoty vypočítaných likvidit jsou dle autorů (HRDÝ M. A KRECHOVSKÁ M.,2009) 
následující: Pro ukazatele běžné likvidity je doporučená hodnota stanovena v rozmezí 1,5 – 2,5,  
pohotová likvidita se pohybuje v rozmezí 1,0 -  1,5 a okamžitá (peněžní) likvidita by neměla přesahovat 
hodnotu 0,5. 
7Oborové průměrné výsledky finančních ukazatelů jsou čerpány ze statistik Ministerstva průmyslu a 
obchodu. 
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lze zjistit z položek aktiv v rozvahách za dané období. Společnost nemá zájem o 
efektivnější zhodnocení volných finančních prostředků lepším způsobem, než je jejich 
uložení na běžný bankovní podnikatelský účet, kde dochází k zhodnocení finančních 
prostředků úrokovou sazbou pouze 0,5%. Ke snížení hodnoty okamžité likvidity došlo 
nejvíce v roce 2012, kdy je tato změna opět spojena s poskytnutým krátkodobým 
provozním úvěrem Komerční bankou.  Po konzultaci těchto výsledků s jednatelem 
společnosti jsem byla informována, že výše volných peněžních prostředků je záměrně 
ponechána v dostatečném množství, a to z důvodu rychlé reakce v případě 
neočekávaných událostí, které by mohly nastat z důvodu nepříznivých klimatických 
podmínek či neúrody, na kterou je zvláště zemědělství velmi citlivé.  Pokud však 
porovnám rostoucí trend volných peněžních prostředků společně s každoročním 
nárůstem provozního výsledku hospodaření (až na rok 2013), je zřejmé, že tyto obavy 
jsou zbytečné a likvidita je tedy neúměrně vysoká vzhledem k potřebám společnosti.  
S likviditou jsou bezpochyby také spojené ukazatelé doby obratu pohledávek a závazků. 
Na základě provedených výpočtů je zřejmé, že společnost PROSS s.r.o. platí své 
závazky vůči dodavatelům daleko dříve, než jsou jim placeny pohledávky jejími 
odběrateli. Blíže tyto hodnoty popíšu a budu se věnovat jejich analýze v kapitole 4.5.4 
Pohledávky po splatnosti. 
Zadluženost společnosti je minimální. Dle různých autorů je sice požadovaná míra 
zadlužení rozdílná, většina se však shoduje na tom, že zadluženost podniku by měla být 
v rozmezí 30 – 60%. Jak lze vidět v tabulce, takovéto výše zadlužení společnost 
nedosahuje ani v jednou v analyzovaném období. Pokud však zadluženost 
analyzovaného podniku porovnáme s oborovým průměrem, který je v prostředí 
zemědělských podniků přibližně 15,14%, zjistíme, že analyzovaný podnik se nejvíce 
k této průměrné hodnotě přiblížil v roce 2012, protože je nejvíce zadlužen v roce 2012, 
a to 13,9%. Znamená to tedy, že společnost převážnou část své podnikatelské činnosti 
financuje z vlastních zdrojů, což sice nepřináší žádné náklady spojené s placením úroků 
v případě finanční výpomoci např. formou úvěru, ale na druhou stranu společnost 
podstupuje vysoké riziko podnikání. K mírnému nárůstu zadlužení došlo v roce 2012, 
což bylo spojeno s přijatým krátkodobým bankovním úvěrem, který byl ve výši 10 430 
tis. Kč.  
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Tento ukazatel je často sledován např. bankovními institucemi v případě, pokud 
společnost žádá o poskytnutí úvěru. Společnost PROSS s.r.o. by teda neměla mít žádný 
problém s možností úvěr získat.  
Ukazatel vloženého vlastního kapitálu (ROE) od roku 2010 do roku 2012 vykazuje 
rostoucí trend, což lze hodnotit kladně. Znamená to totiž, že se jednatelům daří zvyšovat 
ziskovost vlastního kapitálu, který do společnosti vložili v podobě základního kapitálu   
a který ve společnosti ponechali v podobě výsledku hospodaření minulých let                
a výsledku hospodaření aktuálního období. Jinými slovy lze výsledky rentability 
vlastního kapitálu interpretovat tak, že společnost získala na 1 Kč vlastního kapitálu 
přibližně v jednotlivých letech 12,5 haléřů, 13,5 haléřů, 19,0 haléřů a pouze 2,6 haléřů 
zisku. 
V roce 2013 došlo k rapidnímu propadu v hodnotě rentability vlastního kapitálu. Na této 
nízké výsledné hodnotě se projevil pokles vykazovaného zisku společnosti, který byl 
necelé 3 mil. Kč. Tento výsledek by rozhodně neměl být pro vedení společnosti 
uspokojivý a bylo by vhodné hledat optimální řešení pro nárůst této hodnoty v dalších 
letech. 
Také ukazatel rentability celkových vložených aktiv (ROA) vykazuje rostoucí trend 
v prvních třech letech a následně v roce 2013 opět došlo k rapidnímu snížení. Ukazatel 
značí míru výnosu na celková aktiva společnosti. Znamená to tedy, že v jednotlivých 
letech společnost získala na 1 Kč celkových aktiv 9,3 haléřů, 10,3 haléřů, 13,4 haléřů     
a 2,73 haléřů zisku. Hodnoty se v prvních třech letech pohybují těsně kolem hodnot 
doporučených, proto lze konstatovat, že společnost může být s rentabilitou celkových 
aktiv spokojená. Toto tvrzení ovšem neplatí v posledním roce, kdy rentabilita vložených 
aktiv je velmi nízká a pro vedení společnosti jistě neuspokojivá. 
Také u ukazatele rentability tržeb z provozního zisku (ROS) došlo v průběhu 
prvních třech let k rostoucímu trendu a v jednotlivých letech převyšovala doporučenou 
hodnotu, což je více než 6 %, proto lze hned na začátku říct, že rentabilita tržeb 
společnosti je více než uspokojivá, a to hlavně v roce 2012. V roce 2013 došlo ke 
snížení této hodnoty, a to pod doporučenou hodnotu, což bylo důvodem snížení 
provozního výsledku hospodaření o více než 17,5 mil. Kč, přičemž tržby se snížily 
přibližně o 7 mil. Kč. Zvýšení rentability tržeb v roce 2011 bylo způsobeno zvýšením 
tržeb o více než 12,5 mil. Kč mezi rokem 2010 a 2011, ale v návaznosti na tuto změnu 
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došlo k zvýšení položky provozního zisku pouze o necelé 6,5 mil. Kč. Nejvyšší hodnoty 
dosahovala rentabilita v roce 2012, kdy můžeme získaný výsledek interpretovat tak, že 
na 1 Kč tržeb se podařilo společnosti vyprodukovat více než 35 haléřů provozního 
zisku, což je velmi uspokojující výsledek a převyšuje doporučenou hodnotu čtyřikrát.  
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4 ANALÝZA STAVU POHLEDÁVEK VE SPOLEČNOSTI 
 
4.1 Pohledávky ve společnosti PROSS s.r.o. 
Jak už bylo zmíněno v předešlé kapitole, kde jsem charakterizovala analyzovanou 
společnost, PROSS s.r.o. se zabývá zemědělskou výrobou v podobě pěstování vlastních 
zemědělských komodit, které pak dále prodává, a to na burze zemědělských plodin, 
drobným živnostníkům nebo fyzickým osobám. Ostatní prodej (ve větší části) se 
uskutečňuje prostřednictvím výkupu zemědělských plodin, a to převážně cukrové řepy 
do místního cukrovaru nebo pšenice ozimé polské státní společnosti, která vlastní 
sklady a sýpky blízko Česko-polských hranic, které se nachází nedaleko místa 
podnikání společnosti. S odběrateli, kterým se plodiny prodávají prostřednictvím 
výkupu, jsou uzavřeny písemné smlouvy a přesně stanovené podmínky obchodního 
kontraktu. Ve smlouvě se nachází specifikace plodin, maximální množství, které může 
společnost PROSS s.r.o. prodat (vzhledem k velikosti orné půdy na které se daná 
plodina pěstuje), platební podmínky, splátkový kalendář apod.  
Další činností, kterou se společnost zabývá a která tvoří 45 % celkového objemu tržeb 
je poskytování zemědělských služeb. Služby jsou poskytovány drobným zemědělským 
živnostníkům, pro které by bylo nákladné a nevýhodné investovat do drahých                 
a složitých zemědělských strojů, kterýma společnost PROSS s.r.o. disponuje. Dalšími 
zákazníky jsou také větší společnosti – právnické osoby, které mají například v období 
sklizně mnoho dalších plodin, které musí sklidit sami, a proto si zbylé plodiny 
(nejčastěji sklizeň cukrové řepy a pšenice) nechají sklidit prostřednictvím poskytnutých 
služeb.  
Lze tedy s jistotou konstatovat, že jiné obchodní smlouvy, podmínky a dohody platí 
v případě prodeje resp. výkupu zemědělských plodin a naopak zcela jiné podmínky jsou 
dohodnuty se zákazníky, kterým společnost poskytuje služby.  
 
Tabulka níže uvádí sumy celkových tržeb v jednotlivých letech, kterých společnost 
PROSS s.r.o. dosáhla. Další položkou tabulky jsou pohledávky společnosti, které jsou 
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rozděleny na tu část, která nebyla ke konci daného roku uhrazena a další část, která 
uhrazena byla, ale až po termínu splatnosti.  
Tabulka 10: Tržby a neuhrazené pohledávky z obchodních vztahů ve společnosti 
PROSS s.r.o. v období 2010 - 2013 
 2010 2011 2012 2013 
Tržby za prodej zboží, 
vlastních výrobků a služeb 
37 335 332,- 53 731 221,- 55 887 573,- 51 787 343,- 
Stav pohledávek k 31. 12. xx 13 717 112,- 17 674 378,- 15 472 412,- 11 709 258,- 
Pohledávky uhrazené 
v daném roce, ovšem po 
termínu splatnosti 
5 346 223,- 6 443 111,- 6 921 300,- 3 313 885,- 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dat z účetního systému HORRY – podvojné účetnictví společnosti 
PROSS s.r.o. 
 
Dle tabulky lze konstatovat, že vývoj stavu pohledávek, které společnost evidovala      
na účtu 311.100, 200, 300 ke konci roku (jedná se tedy o neuhrazené pohledávky) 
dosáhl mezi rokem 2010 a 2011 nárůstu (stejně jako tržby). Je ovšem důležité si 
uvědomit, že tržby se zvýšily o více než 16 mil. Kč, přičemž stav neuhrazených 
pohledávek se zvýšil pouze o necelé 4 mil. Kč. Lze tedy s jistotou říci, že společnosti se 
podařilo snížit množství neuhrazených pohledávek ke konci roku, což je velmi 
pozitivní. Navíc pohledávky uhrazené po termínu splatnosti se sice zvýšily, ale pouze    
o přibližně 1 mil. Kč, což lze taky hodnotit jako pozitivní, protože to znamená, že i když 
se společnosti zvýšily pohledávky ke konci roku, neznamená to ještě nutně posílení 
špatné platební morálky odběratelů společnosti. Tato skutečnost je podpořena již 
zmíněným poměrem – zvýšení pohledávek ke konci roku o necelé 4 mil. Kč a zvýšení 
pohledávek uhrazených po termínu splatnosti o 1 mil. Kč. 
 
V roce 2012 docházelo ke zvýšení tržeb a navíc i ke snížení hodnoty evidovaných 
pohledávek ke konci roku, což by se mohlo zdát jako pozitivní trend. Pokud se však 
zaměříme na hodnotu pohledávek, které byly uhrazeny po termínu splatnosti, zjistíme, 
že zde naopak docházelo k růstu.  
V roce 2013 by se mohlo zdát, že platební morálka zákazníků se zlepšila a že společnost 
možná i vynaložila úsilí o řízení svých pohledávek, po detailnějším průzkumu je 
zapotřebí ovšem tuto možnost vyloučit. Ke snížení pohledávek po splatnosti sice došlo, 
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ale došlo i k celkovému snížení evidovaných pohledávek ke konci roku a co je horší, 
došlo také ke snížení tržeb. 
Znamená to tedy, že se společnosti v posledních letech provozování podnikatelské 
činnosti nedaří nějakým způsobem ovlivnit platební morálku svých odběratelů. 
Společnost naopak toleruje tento vývoj a nesnaží se prozatím tuto nastalou situaci 
jakýmkoliv způsobem řešit.  
 
Tabulka 11: Podíl neuhrazených pohledávek z obchodních vztahů ke konci roku xx na 
oběžných aktivech 
 
2010 2011 2012 2013 
OA k 31. 12. Xx 37 586 46 536 55 856 58 157 
Pohledávky z obchodních 
vztahů k 31. 12. Xx 
13 717 17 674 15 491 11 709 
podíl neuhrazených 
pohledávek na OA 36% 38% 28% 20% 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních dat společnosti PROSS s.r.o. 
 
Dle výpočtů podílů neuhrazených pohledávek ke konci účetního období na sumě 
oběžných aktiv lze sice zaznamenat od roku 2012 klesající trend, ale v předešlých letech 
představovaly neuhrazené pohledávky téměř 40% celkových oběžných aktiv, což je 
výsledek, s kterým by vedení společnosti nemělo být spokojené a mělo začít vyvíjet 
aktivitu na snížení tohoto podílu.  
 
Tabulka 12: Rozčlenění pohledávek z obchodních vztahů dle hlavních předmětů 
činnosti 
pohledávky v Kč8                2010  2011 2012 2013 
za vlastní výrobky 19 356 905,- 22 445 678,- 23 788 355,- 31 586 263,- 
za poskytnuté služby 18 998 893,- 21 939 088,- 23 664 287,- 25 648 415,- 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních dat společnosti PROSS s.r.o. 
 
Dle interních dat společnosti jsem zjistila, že pohledávky, které vznikaní v důsledku 
prodeje vlastních zemědělských produktů každoročně převyšují pohledávky                  
za poskytnuté služby, avšak zjištěné rozdíly nebyly do konce roku 2012 příliš 
významné. Na významnosti nabyly až v roce 2013, kde rozdíl mezi pohledávkami – 
                                               
8 Veškeré pohledávky, které během jednotlivých účetních období vznikaly. 
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tedy vystavenými fakturami společnosti PROSS s.r.o. za zemědělské plodiny 
převyšovaly vzniklé pohledávky z důvodu poskytnutých služeb téměř o 6 mil. Kč.  
Jak už jsem uvedla na začátku této kapitoly, platební podmínky při uzavírání obchodní 
smlouvy mezi společností PROSS s.r.o. a zákazníkem se liší podle toho, zda se jedná     
o poskytnutí zemědělské služby nebo prodej zemědělské plodiny.  
4.2 Inventarizace pohledávek ve společnosti 
Inventarizace pohledávek ve společnosti provádí účetní jednotka jednou za tři měsíce. 
Inventarizací je pověřena osoba vykonávající funkci hlavní účetní společnosti. Tento 
interval je stanoven vedením společnosti, které vyžaduje aktuální informace                    
o neuhrazených pohledávkách. Na základě salda pohledávek vždy ke konci čtvrtletí se 
vedení rozhoduje použít další kroky tak, aby byla daná pohledávka splacena (viz 
kapitola 4. 5. 6 Vymáhání pohledávek ve společnosti). 
Konečná inventarizace veškerých pohledávek za dané účetní období se provádí v rámci 
účetní závěrky. Účetní závěrka je sestavována daňovým poradcem, který vždy v rámci 
uzavírání účetních knih kontroluje daný stav pohledávek. Na základě zjištěného 
aktuálního stavu pohledávek se daňový poradce rozhodne pro tvorbu opravných 
položek k pohledávkám (viz kapitola 4.3 Opravné položky k pohledávkám ve 
společnosti). 
4.3 Opravné položky k pohledávkám ve společnosti 
Účetní jednotka provádí vždy ke konci účetního období inventarizaci pohledávek, 
prostřednictvím které zjišťuje, zda hodnota a stav pohledávek evidovaný v účetnictví 
odpovídá stavu a hodnotě skutečné.  
Za společnost podává daňové přiznání daňový poradce, který každoročně tvoří opravné 
položky k pohledávkám, a to ve výši, kterou povoluje zákon o rezervách. Pochopitelně 
jsou tedy opravné položky k pohledávkám tvořeny k těm pohledávkám, u kterých to 
umožňuje zákon.  
Nyní uvedu hodnoty pohledávek a k nim vytvořených opravných položek, které byly 
daňovým poradcem ve společnosti vytvořeny od roku 2010. 
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Tabulka 13: Tvorba opravných položek v letech 2010, 2011, 2012 dle § 8a zákona č. 
593/1992 Sb., o rezervách. (stav vždy k 31. 12. xx) 
Rok Suma pohledávek Tvorba OP ve výši 20% 
2010 1 046 910,00 Kč 209 382,00 Kč 
2011 200 891,00 Kč 40 178,2 Kč 
2012 572 525,00 Kč 114 505,00 Kč 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních dokumentů společnosti 
 
Jak je již uvedeno v názvu tabulky, společnost – resp. daňový poradce tvoří pouze 
opravné položky k pohledávkám dle zákona č. 593/1992 Sb., o rezervách, přesněji dle   
§ 8a. Na základě uvedeného lze tedy konstatovat, že společnost netvoří a ani nikdy 
netvořila ostatní opravné položky k pohledávkám, tedy opravné položky nad rámec 
zákonných opravných položek, prostřednictvím kterých by byl vytvořen poctivý a věrný 
obraz o skutečném stavu pohledávek. Tuto skutečnost shledávám jako nedostačující       
a účetní jednotka by se měla zaměřit na tvorbu právě těchto opravných položek 
k pohledávkám, a to například prostřednictvím nově vytvořeného vnitřního předpisu pro 
tuto tvorbu.  
Z důvodu chybějícího vnitřního účetního předpisu jsem se rozhodla pro modelové 
sestavení vnitřní směrnice pro tvorbu opravných položek k pohledávkám, který uvedu 
v následující návrhové části.  
4.4 Odběratelé společnosti PROSS s.r.o. 
Dle interních dokumentů společnosti jsem zjistila přesný počet odběratelů, který jsem 
z důvodu přehlednosti uvedla v tabulce č. 14. Protože významnou roli v celkovém 
přístupu k pohledávkám, a zároveň také k jejich řízení, představuje skutečnost, zda se 
jedná o pohledávky vůči odběratelům, kterým společnost poskytuje služby nebo zda 
jsou pohledávky vystaveny odběratelům z důvodu prodeje zemědělských plodin, 
rozhodla jsem se pro rozdělení těchto odběratelů do patřičných skupin.  
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Tabulka 14: Počet odběratelů společnosti PROSS s.r.o. v jednotlivých letech. 
Odběratelé 2010 2011 2012 2013 
Poskytnutí služeb 84 87 86 91 
Prodej vlastních výrobků 9 9 11 10 
Celkem 93 96 97 101 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě interních dat společnosti PROSS. s.r.o. 
 
Dle tabulky lze jednoznačně konstatovat, že 90% celkových odběratelů tvoří odběratelé 
za poskytnuté služby a zbylých 10% tvoří odběratelé za vlastní výrobky. I když počet 
odběratelů za služby jednoznačně převažuje, přesto společnost vykazuje vyšší objemy 
pohledávek za prodej vlastních výrobků (viz tabulka č. 13).  
Tato skutečnost vznikla z důsledku významných odběratelů, kteří jsou pro společnost 
klíčoví, i když jich je pouze jedna desítka. Skladbu odběratelů, kterým společnost 
poskytuje služby je více různorodá, jedná se o drobné živnostníky, kteří si nedokážou 
zajistit zemědělské služby vlastním způsobem a dále se také jedná o právnické osoby 
(nejčastěji společnost s ručením omezeným), pro které by bylo velmi nákladné pořízení 
vlastní zemědělské techniky k uskutečnění sklizně apod. 
4.4.1.1 Zákazníci v rámci poskytnutých služeb 
Mezi nejvýznamnější odběratele v oblasti poskytovaných služeb lze zařadit                    
3 odběratelé, kterým připadá největší podíl na tvorbě tržeb za poskytnuté služby. Jedná 
se o jednoho živnostníka – zemědělce, který si objednal v roce 2013 celkové služby 
v částce 1 891 779 Kč, dále jednu společnost s ručením omezeným, které společnost 
PROSS s.r.o. v uplynulém roce poskytla služby v celkové částce 485 107 Kč                  
a v neposlední řadě ještě jednoho zákazníka – akciovou společnost, které byly 
vystaveny faktury za poskytnuté služby v souhrnu za předešlý rok v částce 2 306 783 
Kč.  
4.4.1.2 Zákazníci v rámci prodeje vlastních výrobků 
K nejdůležitějším odběratelům, kteří zároveň tvoří největší část tržeb za prodej 
vlastních výrobků, patří tři akciové společnosti působící v České republice, které mají 
již dlouholetou tradici a s kterými má společnost PROSS s.r.o. uzavřený obchodní 
kontrakt, který trvá již více než 10 let. Jedná se o Moravskoslezské cukrovary a.s., které 
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vykupují od společnosti pěstovanou cukrovou řepu, která zároveň tvoří největší objemy 
produkovaných vlastních výrobků a v uplynulém roce PROSS s.r.o. prodala této 
společnosti výrobky v celkové sumě 12 405 314 Kč.  Dále se jedná o Plzeňský Prazdroj 
s.r.o., kterému společnost prodává ječmen na slad a kterému byly vystaveny v roce 2013 
faktury v celkové částce 4 407 971 Kč. Poslední akciovou společností je NAVOS s.r.o., 
která se zabývá výkupem a zpracováním řepky ozimé a které byly v roce 2013 prodány 
výrobky v celkové částce 2 502 474 Kč.  
Další dva významní odběratelé vlastních výrobků jsou polské společnosti, které se 
nachází blízko česko-polských hranic a kteří vykupují od společnosti pšenici ozimou. 
Jednomu z polských zákazníků byly v předešlém roce prodány výrobky za celkovou 
částku 2 876 244 Kč a druhý polský zákazník nakoupil od společnosti PROSS s.r.o. 
pšenici ozimou v celkové částce 4 782 491 Kč.  
4.4.1.2.1 Specifický odběratel – Moravskoslezské cukrovary a.s. 
Již v předchozí kapitole jsem se zmínila o jednom z nejvýznamnějších odběratelů 
v rámci prodeje zemědělských plodin, a to o Moravskoslezských cukrovarech a.s. 
Protože je existence a obchodní vztah s analyzovanou společnosti natolik významný, 
rozhodla jsem se blíže specifikovat postavení tohoto odběratele pro společnost. 
Moravskoslezské cukrovary a.s. byly původně českou společností, v roce 1998 je ovšem 
odkoupila rakouská společnost Agrana, která vlastní cukrovar až do současnosti. 
Specifické postavení cukrovaru je pro společnost především v tom, že jako jediný 
odběratel si stanovuje dobu splatnosti faktur sám. PROSS s.r.o. tedy prodá své produkty 
(cukrovou řepu), ale na zaplacení musí počkat – resp. se řídí termíny splatnosti, které 
jsou přesně stanoveny v kupní smlouvě, která je ze strany Moravskoslezských 
cukrovarů předložena k podpisu. Společnost PROSS má omezený výběr jiného 
odběratele – jiného cukrovaru – protože v daném regionu je pouze tento jediný. Pokud 
by PROSS s.r.o. chtěl dodávat produkty do jiného cukrovaru, zvýšily by se mu výrazně 
náklady na dopravu cukrové řepy, protože další cukrovar je vzdálený 90 km od místa 
podnikání. Je však na daném pěstiteli, zda se rozhodne dodávat cukrovou řepu              
do jiného, i když vzdálenějšího cukrovaru. Platí ovšem pravidlo, že pokud má pěstitel 
uzavřenou smlouvu s jedním cukrovarem, nelze již uzavřít stejnou smlouvu 
s cukrovarem jiným. Ve smlouvě je totiž přesně stanoveno dodávané množství tun 
cukrové řepy, které se vypočítává z obhospodařující půdy cukrovkou. Z toho tedy 
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vyplývá, že např. cukrovar „A“ si stanoví množství dodané cukrovky z veškeré plochy, 
kde je cukrovka zasetá, a tak na cukrovar „B“ již žádné dodávané množství 
vyprodukované cukrovky nezbyde. 
Navíc, společnost Moravskoslezské cukrovary a.s. neuzavírají obchodní smlouvu 
s každým zemědělcem, který pěstuje cukrovou řepu, ale své dodavatele si pečlivě 
vybírá (podle velikosti cukerní kvóty).  Proto je pro společnost PROSS s.r.o. zároveň      
i jistou prestiží a výhodou, že s cukrovary mají právě oni uzavřen obchodní kontrakt     
na dodávku cukrové řepy. Moravskoslezské cukrovary a.s. navrhnou obchodní smlouvu, 
kterou podepíšou jednatelé společnosti a ve které jsou blíže specifikovány termíny 
dodání výrobku, termíny splatnosti dodávky a také přesné množství, které může 
společnost PROSS s.r.o. dodat (opět určeno dle cukerní kvóty).  
Nyní uvedu splatnost kupní ceny za dodávku cukrové řepy z kampaně roku 
2013/2014. 
- Po dobu trvání řepné kampaně bude vždy k poslednímu dni v měsíci provedeno 
vyhodnocení dodávek cukrovky uskutečněných v daném měsíci a 15. dne 
následujícího měsíce je splatná část kupní ceny za cukrovku dodanou 
v předchozím měsíci, a to ve výši 550 Kč/t. 
- Do 15 dnů poté, co pěstitel oznámí ukončení své dodávky, je provedeno 
odsouhlasení celkové dodávky cukrovky a do 15 dnů po ukončení kampaně je dle 
dosažené výtěžnosti provedeno celkové vyúčtování dodávek za danou kampaň. 
Dnem zdanitelného plnění v celkovém vyúčtování se rozumí den ukončení 
kampaně. 
- Do 3. 3. 2014 (resp. vždy do 3. 3. následujícího roku po ukončení kampaně) je 
splatná další částka ve výši předem určené zálohy a kupní ceny, která je 
stanovena ve smlouvě, která je však snížena o částku ve výši 50 Kč/t. 
- Do 15. 10. 2014 smluvní strany vyúčtují a uhradí veškeré nákroky vyplývající 
z této smlouvy (skutečnosti zjištěné na základě kupní smlouvy č. 26/2013         
pro kampaň v roce 2013/2014). 
Z výše uvedených bodů je zřejmé, že splatnost za dodávky cukrové řepy jsou předem 
přesně stanoveny na základě kupní smlouvy a platí od chvíle stvrzení smlouvy 
podpisem obou smluvních stran.  
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Na sestavení veškerých podmínek uvedených v kupní smlouvě se společně 
s Moravskoslezskými cukrovary a.s. podílí Svaz pěstitelů cukrovky Moravy a Slezska, 
který dohlíží na stanovení takových podmínek, které jsou ze strany pěstitelů 
akceptovatelné a které jsou v jejich zájmu. Znamená to tedy, že pokud by došlo 
k prodloužení doby splatnosti, omezení dodávek či stanovení přísnějších pravidel pro 
dodávky cukrovky, svaz pěstitelů by zasáhl a vyjednával o lepších, příznivějších 
obchodních podmínkách.  
Přílohou kupní smlouvy je navíc ještě smlouva na nákup osiva cukrové řepy společností 
PROSS s.r.o. Znamená to tedy, že cukrovar je pro analyzovanou společnost jak 
odběratelem, tak i dodavatelem. V takovém případě lze využívat jako jednu z forem 
úhrady faktur započtení vzájemných pohledávek a závazků. Vzájemné zápočty mezi 
výše zmíněnými společnostmi jsou velmi časté, dokonce se jedná o preferovanou formu 
úhrady. 
Tohoto odběratele jsem specifikovala blíže především z toho důvodu, že pokud bychom 
chtěli efektivně řešit řízení pohledávek právě u tohoto odběratele, existují zde velmi 
omezené možnosti. Společnost PROSS s.r.o. má vliv na splatnost pohledávek pouze 
prostřednictvím členství ve Svazu pěstitelů cukrovky Moravy a Slezska (jednatel 
společnosti je členem), které jí vznikají vůči Moravskoslezským cukrovarům a.s. 
Na základě výše uvedeného popisu tohoto odběratele společnosti PROSS s.r.o. lze 
konstatovat jednu základní skutečnost, a to tu, že analyzovaná společnost je v aktuální 
situaci na tomto odběrateli závislá, což samozřejmě nelze hodnotit pozitivně. Jakákoli 
závislost na odběratele či dodavatele představuje jistou míru rizika a omezené možnosti 
volby, které při provozování podnikatelské činnosti můžou způsobit nemalé problémy     
a újmy. 
4.5 Dosavadní stav řízení pohledávek ve společnosti 
Společnost PROSS s.r.o. je momentálně (březen 2014) na trhu již 21 let, přičemž během 
této doby zaznamenala řadu méně či více významných změn, ať už se jednalo                
o vykazování ztráty ke konci účetního období nebo výrazné snížení tržeb z důvodu 
nepříznivých klimatických podmínek nebo zase naopak vysoký nárůst tržeb (např. rok 
2011) z důvodu zvýšení tržní ceny zemědělských komodit a lepších klimatických 
podmínek. Společnost se doposud snažila vynaložit jisté úsilí v rámci problematiky 
řízení pohledávek, tedy snahu o regulaci či prevenci před vznikem problematických 
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pohledávek a jejich následné řešení. Tyto činnosti jsou však prováděny nesystematicky, 
ojediněle a mnohdy bez zpětné kontroly. Lze tedy jednoznačně konstatovat, že v oblasti 
řízení pohledávek jsou značné nedostatky. Společnost nikdy nevyužívá možnost 
zajišťovacích instrumentů. Snaží se sice o urgování svých odběratelů v situaci, kdy 
dojde k evidování pohledávky, která měla být již uhrazena, ale je nutnost zmínit, že 
vedení společnosti a pracovnice účetního oddělení není v těchto záležitostech důsledná 
a nemá prozatím nastaven přesný a pečlivý systém prevence a řešení problematických 
pohledávek.  
Tuto skutečnost shledávám jako nedostatečnou složku v celém konceptu řízení 
společnosti. Řízení pohledávek je jistě záležitost, která má ve vedení podniku své 
opodstatnění a zvláště v posledních letech nabývá na důležitosti. Celá problematika 
řízení pohledávek v dané společnosti představuje různorodé činnosti, které na sebe 
navzájem navazují. Jak již bylo popsáno v teoretické části této práce, řízení pohledávek 
se dělí především na dvě části – a to na prevenci a na vymáhání. O činnosti, které 
spadají do části prevence, se společnost příliš nezajímá. V níže popsaných kapitolách 
bude řečeno, jak se společnost snaží předcházet vzniku problematických pohledávek      
a v případě, že vzniknou, jak se snaží je eliminovat. Společnost teprve v roce 2013 
poprvé vymáhala pohledávku soudní cestou, ostatní vymáhání pohledávek po splatnosti 
je pouze v režii vedení společnosti. 
V následujících kapitolách popíšu aktuální situaci ve společnosti z pohledu aktivit, které 
se snaží vyvíjet vzhledem k řešení řízení pohledávek. Zmíním se především o době 
splatnosti, kterou společnost PROSS s.r.o. poskytuje svým odběratelům, dále se zmíním 
o poskytování skonta za dřívější platbu, jaké formy urgence vedení společnosti volí při 
řešení neuhrazených pohledávek, kterým již uplynul termín splatnosti, uložení úroku 
z prodlení apod.  
4.5.1 Získávání nových zákazníků 
Jak bylo uvedeno v tabulce č. 14, kde lze zjistit aktuální počet zákazníků v jednotlivých 
letech, je zřejmé, že společnost nezískává každoročně řadu dalších, nových zákazníků. 
Počet se totiž zvýšil pouze minimálně. 
Propagace společnosti se uskutečňuje prostřednictvím inzerce na webových stránkách 
www.firmy.cz, zlatestranky.cz, axigon.cz, firemnik.cz apod., dále prostřednictvím 
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inzercí v regionálním tisku a významnou roli hraje také povědomí o společnosti 
v daném regionu (zemědělské podniky většinou mezi sebou úzce spolupracují). 
Společnost doposud nemá vlastní webové stránky, kde by bylo přesně popsáno, co 
mohou svým zákazníkům nabídnout, jaké jsou podmínky uzavření obchodního 
kontraktu či informace o cenách poskytovaných služeb a zemědělských komodit. 
 
Po osobní schůzce s jednatelem společnosti, který má na starost právě získání nových 
zákazníků a zároveň i jejich prověření mi sdělil následující postup při vstupu do 
obchodního kontraktu s novým zákazníkem. 
4.5.1.1 Získávání informací o budoucích zákaznících 
V teoretické části diplomové práci jsem popsala různé možnosti, jak lze získat různé 
informace o svých budoucích zákaznících. Nyní popíšu, jak získává informace o nových 
zákaznících, či aktualizuje informace o stávajících zákaznících, osoba odpovědná za 
získávání informací ve společnosti PROSS s.r.o. 
Pokud je společnost (většinou jeden z jednatelů) kontaktován zákazníkem, který má 
zájem o poskytnutí zemědělské služby nebo nákup zemědělských komodit, snaží se 
dotyčný zjistit o novém zákazníkovi co nejvíce informací, které přednostně čerpá 
z veřejně dostupných zdrojů (výpis z obchodního rejstříku, pokud se jedná o právnickou 
osobu), internetové stránky zemědělských podniků a živnostníků apod. Často se ovšem 
jedná o fyzické osoby – podnikatele, kteří nejsou povinni zveřejňovat informace            
o podnikání na webových stránkách v rozsahu, jak je tomu u právnických osob. V tom 
případě jednatel využije možnost osobního prověření – tedy kladení otázek přímo 
zákazníkovi. Dále se o novém zákazníkovi informuje např. u jiných zemědělských 
společností či družstev, pokud má k dispozici tuto možnost využít a tak zjistit 
podrobnější informace. Čím se řídí ovšem v prvním kroku je skutečnost, zda je daný 
subjekt veden v registru dlužníků či v insolvenčním rejstříku. Další možností, kterou 
může jednatel využít je sběr informací z různých oborových komor a svazů – např. Svaz 
pěstitelů cukrovky, agrární komora apod. Tyto informace jsou přesné a pro společnost 
velmi podstatné.  
Aby si společnost mohla vytvořit kompletní a přesný obraz o svém novém zákazníkovi, 
bylo by ideální, kdyby využívala i výpočty různých finančních ukazatelů zákazníka. 
Tyto výpočty ovšem připadají v úvahu pouze u právnických osob, které jsou povinny 
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zveřejňovat roční závěrku. U osob samostatně výdělečně činných by jednatelé jen těžko 
získali všechny tyto potřebné informace. Skutečností ovšem je, že výpočty ukazatelů 
finanční analýzy společnost nikdy nevyužívala ani u osob právnických. Zřejmě to je 
zapříčiněno chybějícím pracovníkem, který by měl toto prověřování v popisu práce. 
4.5.1.2 Od prvního kontaktu až k uzavření smlouvy 
Jeden z jednatelů či jiný odpovědný pracovník je nejčastěji kontaktován novým 
zákazníkem prostřednictvím zaslané poptávky, a to formou emailu nebo 
prostřednictvím telefonického kontaktu. Na základě poptávky odpovědný pracovník 
zašle cenovou nabídku (případně sdělí při telefonickém hovoru) a další podrobnosti       
a náležitosti, týkající se uzavření obchodu. Zákazník se rozhodne přímo nebo má            
na potvrzení svého rozhodnutí lhůtu 4 dnů. Pokud se zákazník rozhodne pro uzavření 
obchodu, následuje uzavření smlouvy. V případě, že se jedná o zákazníka, který má 
zájem o nákup zemědělských plodin pouze v malém objemu a navíc se ještě jedná          
o jednorázový prodej, je uzavřena smlouva pouze na základě ústní dohody (nejčastěji se 
jedná o fyzické osoby, které si koupí např. obilí pro vlastní potřebu). 
V případě, že má zákazník zájem o poskytnutí zemědělských služeb, rozlišují se další 
dva případy. V situaci, kdy se jedná o jednorázovou službu (např. jen orba půdy), ani 
v tomto případě nedochází k uzavření písemné smlouvy, ale opět je zakázka uzavřena 
pouze na základě ústní dohody. Poslední možností (a zároveň i tou nejbezpečnější) je 
uzavření obchodní smlouvy písemnou formou. K této možnosti vedení společnosti 
přistupuje v případech, kdy se jedná o poskytnutí zemědělských služeb dlouhodobého 
charakteru (orba, setí, sklizeň apod.), tedy obhospodařování zemědělské půdy zákazníka 
téměř po celý rok. Písemná smlouva je uzavřena také v případě, kdy má zákazník zájem 
o nákup zemědělských plodin ve velkém objemu – např. 20 t oblí a více. 
Kupní smlouva obsahuje:9 
- identifikaci kupujícího a prodávajícího, 
- kupní cenu (cena za jednotku a cena celkem), 
- množství dodaných výrobků či poskytnutých služeb, 
- termín splatnosti, případně více termínů (jedná se o situaci, kdy jsou služby 
poskytovány během celého roku), 
- den dodání či dny poskytnutí služeb (služby), 
                                               
9 Data z interních dokumentů společnosti – návrh kupní smlouvy 
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- možnosti odstoupení od smlouvy, 
- podmínky reklamace, 
- forma zvolené úhrady, 
- případně další specifické podmínky, které jsou stanoveny individuálně pro 
daného zákazníka, 
- prohlášení stran vstupujících do obchodního vztahu, 
- datum uzavření smlouvy a podpisu smlouvy. 
 
Společnost se snaží specifikovat danou kupní smlouvu vždy podle zákazníka, s kterým 
je obchod uzavřen. Pokud se jedná o dlouholetého zákazníka, může dojít k prodloužení 
termínu splatnosti faktur, nabídnutí skonta za dřívější platbu nebo prominutí případného 
úroku z prodlení v případě, pokud dojde k neuhrazení faktur ve stanovenou dobu. 
Společnost se tak snaží vyhovět dlouhodobým a převážně významným zákazníkům, 
kterých si pochopitelně váží, protože se pohybuje na trhu, kde existují další konkurenti.  
Pokud se však jedná o zákazníka nového, s kterým zatím nemá předešlé zkušenosti, 
stanoví kupní smlouvu s obchodními podmínkami, které jsou obvyklé a nejběžnější 
v podnikatelském prostředí podniku, tedy v zemědělství. 
 
Jedinou výjimkou, kdy společnost dodává zemědělskou plodinu, ale kupní smlouvu si 
sama nestanovuje, naopak musí kupní smlouvu přijat od svého zákazníka je v případě 
Moravskoslezských cukrovarů a.s., které mají tak silné postavení na trhu, že si kupní 
smlouvy stanovují sami. (Tento zákazník byl již popsán v kapitole 4.4.1.2.1) 
4.5.2 Skonto za dřívější platbu 
Skonto za dřívější platbu je jistě jeden z nástrojů, jak by společnost mohla předcházet 
pozdním úhradám faktur či dokonce nedobytným pohledávkám. Jednatelé společnosti 
PROSS s.r.o. jsou si této skutečnosti vědomi, a proto se rozhodli poskytovat skonto za 
dřívější platbu, a to především u faktur, které jsou vystaveny z důsledku prodeje zboží. 
Prodej zboží se v podniku uskutečňuje přibližně v 5% veškeré činnosti, proto je zřejmé, 
že využití skonta je spíše ojedinělý jev a zároveň je poskytnut pouze omezenému 
množství zákazníků.  
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Skonto za dřívější platbu při poskytování služeb společnost nabízela také, ovšem nebyla 
zákazníky často využívána, proto společnost od této možnosti výhody pro zákazníky 
upouští.  
4.5.3 Doba splatnosti 
Společnost PROSS s.r.o. se doposud detailně nezabývala nastavením odlišné doby 
splatnosti pro své jednotlivé odběratele. Nezohledňovala tudíž při vystavování faktur 
ani tu skutečnost, zda se jedná o pohledávku za odběrateli v rámci poskytnutí služeb 
nebo prodeje vlastních výrobků. Nejčastěji stanovenou dobou splatnosti je 14 dní. 
Pokud by chtěla účetní jednotka rozlišovat, jakou dobu platnosti komu poskytnout, 
určitě by měla zohlednit, zda se jedná o zákazníka v rámci poskytovaných služeb nebo 
prodeje vlastních výrobků a v neposlední řadě by měla klást také důraz na to, zda se 
jedná o zákazníka již dlouholetého a platebně schopného, či naopak. V následující 
návrhové části se pokusím navrhnout model, jak vhodně a efektivně stanovit odlišnou 
dobu splatnosti tak, aby byla akceptovaná jak společností samotnou, tak také 
odběratelem. 
Výjimkou v přiřazování stejné doby splatnosti pro všechny odběratele stejně je 
společnost Moravskoslezské cukrovary a.s., které si naopak – z důvodu monopolního 
postavení v působícím regionu společnosti – stanovuje individuální dobu splatnosti. 
V praxi to funguje tak, že společnost PROSS s.r.o. má s Moravskoslezskými cukrovary 
a.s. uzavřenou obchodní smlouvu, kde jsou již jednotlivé doby splatnosti během roku 
stanoveny. Většinou se jedná o rozdělení částky jedné faktury do několika menších 
částek, přičemž má každá z těchto částek odlišnou dobu splatnosti. Jednotlivé termíny 
splatnosti jsou pak od sebe rozlišeny intervalem pěti až sedmi měsíci. Nejčastěji dochází 
k první splátce v poměrné výši hned při dodání výrobků (cukrové řepy) do cukrovaru, 
tedy obvykle se jedná o měsíc říjen daného roku. Následující platby se uskutečňují 
obvykle v měsíci březnu a poslední splátka je stanovena na říjen dalšího roku. Znamená 
to, že splatnost faktury za dodané výrobky je až 1 rok.10  
                                               
10 Doba splatnosti se řídí předpisem č. 179/2013 Sb., ze dne 11. června 2013, kterým se mění zákon č. 
513/1991 Sb., obchodní zákoník, ve znění pozdějších předpisů, kde je změněn původní § 340 doplněním 
odstavců 3 a 6. V odstavci 4 (který je pro řešenou problematiku podstatný) je uvedeno následující: 
„Smluvní strany si mohou sjednat dobu splatnosti delší než 60 dnů jen tehdy, pokud to není vůči věřiteli 
hrubě nespravedlivé“. 
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Tuto splatnost by chtěla společnost samozřejmě nějakým způsobem ovlivnit, ale protože 
je splatnost stanovena za dozoru Svazu pěstitelů cukrovky Moravy a Slezska a uvedena 
již v kupní smlouvě, nemá společnost možnost, jak tuto splatnost ovlivnit. 
Na druhé straně lze s jistotou říct, že tyto pohledávky – i když s roční lhůtou splatnosti – 
budou společnosti zaplaceny, a to z důvodu činnosti Svazu pěstitelů cukrovky Moravy    
a Slezska, který hájí zájmy jednotlivých pěstitelů cukrovky před státem, tedy před 
cukrovary, které jsou ještě stále ve velkém počtu státními podniky.  
4.5.4 Pohledávky po splatnosti  
Společnost PROSS s.r.o. vykazuje každoročně stav neuhrazených pohledávek ke konci 
daného účetního období. Suma těchto pohledávek je ovšem tvořena jak pohledávkami, 
které již měly být zaplaceny, tedy pohledávkami po době splatnosti, tak také 
pohledávkami, které mají splatnost až v následujícím roce. Aby bylo zjištěno, jak velký 
je objem pohledávek, které již měly být zaplaceny, musíme pohledávky se splatností 
v následujícím roce pochopitelně vyloučit. Mezi takové pohledávky každoročně patří 
pohledávky za společností Moravskoslezské cukrovary a.s., dále za prodej dalších 
výrobků a také (pouze ojediněle) za poskytnuté služby.  
Abych mohla podat detailnější obraz o stavu pohledávek ve společnosti PROSS s.r.o., 
sestavila jsem následující tabulku, kde jsou uvedeny sumy pohledávek za poskytnuté 
služby a prodané zboží vykazované ke konci roku a dále pohledávky, které jsou           
na konci účetního období evidovány již po době splatnosti. 
Aby byl obraz o stavu pohledávek maximálně přesný, rozhodla jsem se vyloučit 
pohledávky evidované za společností Moravskoslezské cukrovary a.s., pro které je 
sestaven vlastní splátkový kalendář, jak bylo popsáno v kapitole 4.4.1.2.1. 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                         
Tento předpis byl platný do 31. 12. 2013. Od 1. 1. 2014 byl již nahrazen zněním zákona č. 89/2012 Sb., 
Občanský zákoník. 
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Tabulka 15: Pohledávky po termínu splatnosti ve společnosti PROSS s.r.o. v letech 
2010 – 2013 po nezahrnutí pohledávek evidovaných za společností Moravskoslezské 
cukrovary a.s. 
 
2010 2011 2012 2013 
Suma pohledávek ke konci 
roku (včetně pohledávek za M. 
cukrovary a.s. 
13 717 000,- 17 674 000,- 15 491 000,- 11 709 000,- 
Pohledávky ke konci roku 
pouze za M. cukrovary a.s. 
6 488 490,- 7 083 508,- 7 127 978,- 4 545 265,- 
Suma pohledávek ke konci 
roku po vyloučení11 
7 228 510,- 10 590 492,- 8 363 022,- 7 163 735,- 
Pohledávky, které mají 
splatnost až následující účetní 
období 
4 025 148,- 5 930 117,- 5 422 038,- 4 922 156,- 
Pohledávky po době 
splatnosti 
3 203 362,- 4 660 375,- 2 940 984,- 2 241 579,- 
Pohledávky po době 
splatnosti v % 44,32% 44,00% 35,17% 31,29% 
Zdroj: vlastní zpracování na základě účetních dat společnosti PROSS s.r.o. 
 
Na první pohled je zřejmé, že pohledávky, které měly být v daném účetním období již 
splaceny, dosahují velkých výkyvů. Největší částka nezaplacených vydaných faktur 
byla v roce 2011. Toto číslo značí, že platební morálka odběratelů se rapidně zhoršila, 
ale co je ovšem ještě více negativní je to, že společnost nepřispěla žádným důrazným 
krokem k vyřešení situace. Skok mezi rokem 2012 a 2013 je dán především snížením 
objemu celkových pohledávek. 
 
Po bližší analýze pohledávek, které jsou po termínu splatnosti, jsem zjistila, že téměř 
85% těchto pohledávek je tvořeno vystavenými fakturami za poskytnutí služeb. 
Znamená to tedy, že společnost se potýká se špatnou platební morálkou svých 
zákazníků, kterým poskytuje zemědělské služby. Jedním z mnoha důvodů, proč má 
společnost v roce 2010 - 2012 tak vysoké objemy pohledávek po termínu splatnosti 
může být ten, že se nijak nesnaží řešit a zabývat se správnou volbou svého budoucího 
zákazníka. Jak jsem již několikrát zmiňovala, společnost se doposud nesnažila                
o efektivní řízení pohledávek, což, jak je vidět v tabulce, mohlo vést až k tak vysokým 
                                               
11 Vyloučení pohledávek evidovaných za Moravskoslezskými cukrovary a.s. 
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sumám. Vzhledem k této skutečnosti jsem se rozhodla sestavit bodovací systém pro 
vhodný výběr nových zákazníků, který blíže specifikuji ve své návrhové části této 
práce. 
 
Tuto podkapitolu jsem se ještě rozhodla doplnit o výpočet a následující komentář 
k výsledkům finanční analýzy společnosti, přesněji k ukazatelům doby obratu 
pohledávek a doby obratu závazků. Tyto hodnoty jsem již uvedla v tabulce č. 10           
ve čtvrté kapitole a nyní bych je chtěla popsat detailněji. 
Doba obratu pohledávek dosahovala ve čtyřech analyzovaných letech hodnot 130, 
119, 96 a 150 dní. Jak lze tedy vidět, doba, kdy odběratelé dostojí svým závazkům         
a splatí společnosti její faktury, se v letech 2010 - 2012 zkracovala, ovšem v roce 2013 
rapidně vzrostla, a proto vývoj doby obratu pohledávek nelze kladně hodnotit. Pokud 
vezmeme v úvahu, že doba splatnosti, kterou společnost uvádí na svých fakturách je 14 
dní, zjistíme, že doba, kdy je jí skutečně zaplaceno je mnohokrát vyšší. Pokud bychom 
hovořili o průměrné době, tak za poslední 4 roky platili odběratelé své závazky 
společnosti až za 115 dní. Společnost PROSS s.r.o. tedy poskytuje velmi dlouhý 
obchodní úvěr svým zákazníkům, a tak přichází o své volné peněžní prostředky, které 
by mohla zhodnotit jiným způsobem. Nelze však také opomenout dobu splatnosti 
obvyklou v daném oboru podnikání. V zemědělství je zvykem, že zákazníci, kteří spolu 
například obchodují již delší dobu nebo dosahují vynikajících výsledků v oblasti 
předmětu podnikání, si mezi sebou prodlouží dobu splatnosti, a tak se přizpůsobí 
sezónnosti, která je pro zemědělství natolik specifická. 
Doba obratu závazků je oproti době obratu pohledávek mnohokrát nižší. Za poslední   
4 roky společnost dostála svým závazkům za dobu 27, 22, 30 a 18 dnů. 
Společnost tedy veškeré své závazky hradí nejpozději měsíc po té, kdy jí závazek 
vznikne. Pokud by dodavatelé společnosti PROSS s.r.o. určili dobu splatnosti stejnou, 
tedy 14 dní, lze i zde deklarovat, že PROSS s.r.o. také nehradí své závazky vždy           
ve stanovených termínech.  
Jednoznačně jde ale říci, že společnost daleko dříve své závazky splatí, než jí naopak 
zaplatí její odběratelé, což nám značí, že společnost spíše poskytuje svým odběratelům 
obchodní úvěr, než aby ho sama čerpala. Každý podnik by měl usilovat o přesně 
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opačnou situaci, tedy aby mu bylo placeno dříve a on by mohl platit později, a tak 
efektivně využívat obchodního úvěru. 
4.5.5 Úvěrový limit 
Společnost PROSS s.r.o. v současné době - a ani v minulosti - nikdy nestanovila pro své 
zákazníky úvěrový limit, který by určoval, do jaké maximální výše jsou jednatelé 
společnosti ochotni svým jednotlivým zákazníkům poskytnout obchodní úvěr.  
Důvodem je pravděpodobně chybějící důsledný systém v řízení pohledávek                   
a nedostatek pracovní síly, která by byla zaměřena pouze na tuto činnost. 
Vzhledem k tomu, že společnost má jak drobné odběratele, kteří uskuteční nákup od 
společnosti pouze 1-2x za rok, existují také zákazníci, kteří jsou permanentními 
odběrateli, a jejich výše zakázky je pro společnost velmi významná. Právě u této 
skupiny odběratelů by si mělo vedení společnosti uvědomit důležitost a získat 
přehlednost v rámci poskytovaných obchodních úvěrů a jednotlivé zákazníky více 
monitorovat. 
 
Aby mohlo vedení společnosti vhodně stanovit výši úvěrových limitů pro své jednotlivé 
zákazníky, je zapotřební provést podrobnou analýzu pohledávek, které byly ke konci 
účetního období vykázány jako nezaplacené. Následující tabulka uvádí nezaplacené 
pohledávky vždy ke konci účetního období za poslední 4 roky podnikatelské činnosti. 
V návaznosti na tuto tabulku se může vedení společnosti rozhodnout o volbě vhodné 
výše úvěrového limitu pro své zákazníky.  
 
Tabulka 16: Počet odběratelů společnosti PROSS s.r.o., kteří neuhradili pohledávky 
v termínu splatnosti za poslední čtyři roky 
počet odběratelů v prodlení/rok 2010 2011 2012 2013 
Pohledávky za služby 21 17 18 20 
Pohledávky za vlastní výrobky 2 3 3 2 
Pohledávky za zboží 0 0 0 1 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních dat společnosti PROSS s.r.o. (účetní sestavy) 
 
 
Aby ovšem mohlo vedení společnosti správně rozhodnout, komu a v jaké výši ještě 
obchodní úvěr poskytnou a u koho již nepovolit nákup na obchodní úvěr, musí se 
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provést podrobnější analýza stavu pohledávek. Bližší analýza spočívá v přesném určení 
jednotlivých odběratelů vzhledem k jejich dlužným částkám, které mají vůči společnosti 
PROSS s.r.o. Tuto bližší analýzu poskytuje následující tabulka. 
 
Tabulka 17: Odběratelé, kterým společnost PROSS s.r.o. poskytla zemědělské služby 
v posledních čtyřech letech a kteří nesplatili své závazky vůči poskytující společnosti 
v termínu splatnosti. 
Odběratelé 2010 2011 2012 2013 
Odběratel A - 199 084 Kč12 969 245 Kč 485 107 Kč 
Odběratel B - 66 877 Kč 66 877 Kč 66 877 Kč 
Odběratel C - 45 972 Kč . 13 766 Kč 
Odběratel D 32 568 Kč - 137 752 Kč - 
Odběratel E 1 631 316 Kč 598 249 Kč 1 983 795 Kč 2 306 783 Kč 
Odběratel F - . 216 144 Kč 231 696 Kč 
Odběratel G 212 335 66 055 Kč 159 502 Kč - 
Odběratel H 78 000 39 300 Kč - - 
Odběratel I 339 361 - - 22 567 
Odběratel J - - 66 007 20 000 
Odběratel K 270 - - 146 484 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních zdrojů společnosti PROSS s.r.o. 
 
V tabulce je uvedeno 11 odběratelů společnosti PROSS, kteří v analyzovaném období 
čtyř let zaplatili alespoň dvakrát své závazky po termínu splatnosti. Jak lze vidět, 
největším dlužníkem je odběratel E (a.s.), dále pak odběratelé A, B a G. 
PROSS s.r.o. se snaží tyto pohledávky řešit a eliminovat, a to tak, že v rámci 
pohledávky u odběratele A je podepsána smlouva na postoupení pohledávky, kterou 
detailně popíšu v kapitole 4.5.8.  
U pohledávky odběratele B je zahájeno soudní vymáhání, jak jsem již popsala 
v kapitole 4.5.6.2.  
Žádná opatření ovšem nebyla doposud provedena s pohledávkami společností E a všech 
ostatních odběratelů, kteří jsou také v pozici dlužníka.  
                                               
12 Sumy jednotlivých pohledávek neuhrazených v termínu splatnosti v jednotlivých letech 
78 
 
Je na místě, aby se společnost začala zajímat o řízení pohledávek, a to například 
určením systému, komu ze svých odběratelů ještě obchodní úvěr poskytne a komu již 
ne. V návrhové části této práce navrhnu společnosti vzorový model, kterým se může 
společnost řídit v případě poskytování obchodních úvěrů při prodeji svých služeb.  
 
Tabulka 18: Odběratelé, kterým společnost PROSS s.r.o. prodala vlastní výrobky 
v posledních čtyřech letech a kteří nesplatili své závazky vůči poskytující společnosti 
v termínu splatnosti. 
Pohledávky za 
výrobky 
2010 2011 2012 2013 
Společnost X 1 072 081 Kč13 1 293 033 Kč 874 130 Kč 78 283 Kč 
Společnost Y - 556 043 Kč 910 334 Kč - 
Společnost Z - 126 324 Kč - - 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních zdrojů společnosti PROSS s.r.o. 
 
Z tabulky odběratelů v rámci prodaných zemědělských výrobků lze jednoznačně určit, 
že se jedná o zcela jinou situaci. Za největšího dlužníka lze určit společnost X, kterou 
jsou Moravskoslezské cukrovary a.s. Jak již bylo ovšem ve více kapitolách tohoto textu 
popsáno, odběratel Moravskoslezské cukrovary má zcela jiný režim při placení svých 
závazků vůči společnosti PROSS s.r.o. a navíc, částky které jsou uvedené v tabulce, 
jsou splatné většinou v listopadu a v prosinci ukončeného účetního období a k jejich 
zaplacení došlo v lednu následujícího roku. Důležitou skutečností je to, že 
veškeré  pohledávky společnosti PROSS s.r.o., které eviduje za společností 
Moravskoslezské cukrovary a.s. byly vždy splaceny, tedy cukrovar vždy dostál svým 
závazkům a dlužnou částku splatil. 
Pokud tedy vyjmeme z analýzy dlužníků za vlastními výrobky společnost X zjistíme, že 
k nezaplacení v termínu došlo ještě u dvou dalších společností. Společnost Y 
vypořádala svůj dluh vůči společnosti PROSS s.r.o. se zpožděním 113 dnů a společnost 
Z se zpožděním 94 dnů.  
Jak vidíme, u společnosti Y došlo k poskytnutí obchodního úvěru v roce 2011, ale také 
v roce 2012, kdy ovšem společnost stále dlužila částku z předešlého roku. Tuto 
                                               
13 Sumy jednotlivých pohledávek neuhrazených v termínu splatnosti v jednotlivých letech 
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skutečnost vedení společnosti PROSS s.r.o. nijak nezohlednilo a neučinilo některé 
z opatřujících kroků. 
4.5.6 Způsob úhrady faktur ve společnosti 
Společnost využívá tři možnosti, jak lze uhradit jejich vystavené faktury, a to převodem 
na bankovní účet (nejčastěji využívaná forma), dále akceptuje platbu v hotovosti 
(nejčastěji využíváno u drobných zákazníků, kteří realizují nákup od společnosti pouze 
1x za rok, a to např. nákup zemědělských komodit v malém množství – do 10. 000 Kč) 
a v neposlední řadě je důležité ještě zmínit možnost zápočtu. Pokud je pro společnost 
daný zákazník odběratel a zároveň i dodavatel, stává se velmi často téměř 
samozřejmostí, že dojde k vzájemnému započtení mezi oběma stranami. Tento způsob 
úhrady docílí snížení bankovních poplatků, které jsou účtovány vždy za jednu poslanou 
položku. 
Platbu předem za poskytnuté služby nebo výrobky společnost nevyžaduje. 
4.5.7 Vymáhání pohledávek po splatnosti ve společnosti 
Společnost PROSS s.r.o. se zabývá vymáháním pohledávek po splatnosti pouze 
ojediněle. Ve společnosti není doposud navržen přesný systém jak postupovat, pokud 
nastane situace, že pohledávka nebyla společnosti uhrazena do data splatnosti. Nyní 
popíšu několik způsobů, které se společnost snaží dodržovat při vymáhání pohledávek. 
Tyto informace jsem získala po osobní schůzce s jednatelem společnosti. Dále 
v návrhové části diplomové práce navrhnu přesně stanovený postup vymáhání 
pohledávek po splatnosti.  
4.5.7.1 Dosavadní způsoby vymáhání pohledávek po splatnosti 
Jednou z nejvíce využívanou formou způsobu vymáhání pohledávek po splatnosti je 
telefonický kontakt, který provádí zaměstnanec účetního oddělení společnosti, a který 
se snaží přijít na důvod, proč nebyla faktura doposud uhrazena. Důvody jsou různé. Jak 
už to v praxi bývá, někdy dojde ke ztrátě faktury, poslání faktury nekompetentní osobě 
či nedbalost – tedy opomenutí provést úhradu splatné faktury. Pokud nastane některá 
z těchto situací, účetní společnosti samozřejmě tuto nesrovnalost akceptuje                     
a nevyvozuje z ní žádné postihy pro odběratele. Pokud se ovšem stane, že dlužník 
nereaguje na telefonický kontakt (případně email) a dlužnou částku stále neuhradí, snaží 
se účetní poslat dlužníkovi písemnou upomínku, kde je již zakomponována skutečnost, 
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že společnost bude účtovat dlužníkovi úrok z prodlení. Tyto písemné upomínky však 
účetní realizuje pouze zřídka. Většinou veškeré vymáhání pohledávek se začne              
a zároveň i ukončí telefonickým kontaktem. Účtování úroku z prodlení společnost 
doposud nevyužila. Zmínku o úroku z prodlení ve výši 0,05% za každý den prodlení 
z hodnoty faktury společnost sice na svých tiskopisech zmiňuje, ale nikdy tento úrok 
zatím neúčtovala. 
Pokud se nepodaří navázat kontakt s dlužníkem prostřednictvím výše popsaným 
způsobem, obvykle dále tuto situaci řeší již osobně jeden z jednatelů společnosti. 
Jednatel většinou využije osobního kontaktu, kdy se dostaví přímo za dlužníkem           
a domluví se s ním individuálně na dalších krocích v rámci zaplacení faktur. Po 
osobním setkání s jednatelem dochází k úhradě větší části těchto doposud 
nezaplacených pohledávek. 
Ovšem i společnost PROSS s.r.o. se potýká s takovými dlužníky, kteří nereagují             
a nekomunikují ani v jednom z případů. Většinou se jedná o společnosti, které jsou již 
těsně před ukončení podnikatelské činnosti či mají jiné významné problémy vzhledem 
ke své aktuální finanční situaci. 
4.5.7.2 Soudně vymáhané pohledávky 
Společnost do roku 2012 soudně nevymáhala žádné ze svých dosavadních pohledávek. 
Ovšem v roce 2013 společnost přihlásila pohledávky za svým dlužníkem – Hoštická 
zelenina s.r.o. – ke Krajskému soudu v Ostravě.  
Pohledávka vznikla z titulu poskytnutých zemědělských služeb (orba, příprava 
zemědělské půdy), které byly uskutečněny v roce 2011. 
Dohromady se jedná o pohledávku, která je tvořena třemi fakturami, které společnost 
evidovala vůči svému dlužníkovi, a to v celkové hodnotě 66 877 Kč. Tyto faktury byly 
splatné v měsících duben, srpen a září roku 2011. Celková výše pohledávky, která je 
soudně vymáhána, je vyčíslena včetně zákonného úroku z prodlení v sumě 79 870,70 
Kč.  
4.5.8 Postoupení pohledávky v rámci společnosti PROSS s.r.o. 
Společnost PROSS s.r.o. se rozhodla uzavřít v roce 2013 smlouvu o postoupení 
pohledávky, a to z důvodu jistoty, že jí bude její pohledávka uhrazena odběratelem  
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„A“14, který je současně i její dlouhodobý dlužník a kterému v minulosti poskytovala 
zemědělské služby. Na straně postupitele tedy vystupuje společnost PROSS s.r.o.          
a na straně postupníka společnost Moravskoslezské cukrovary a.s., které společnost 
PROSS s.r.o. postupuje své pohledávky vůči zmíněnému dlužníkovi. Jedná se tedy o 
situaci, kdy místo dlužníka zaplatí společnosti PROSS s.r.o. dlužnou částku společnost 
Moravskoslezské cukrovary a.s., které vykupují od dlužníka vypěstovanou cukrovou 
řepu. V rámci dodávky řepy se tedy část, která by měla být vyplacena dlužníkovi jako 
tržba za vyprodukovanou cukrovou řepu, vyplatí přímo společnosti PROSS s.r.o., a tak 
dojde k uspokojení její pohledávky vůči dlužníkovi.  
S postoupením pohledávky přechází na postupníka i její příslušenství a všechna práva, 
která jsou s danou pohledávkou spojena. Samotné uspokojení pohledávky je realizováno 
následovně:  
„Postoupení předmětné pohledávky je úplatné a postupník uhradí postupiteli částku ve 
výši 100% nominální hodnoty pohledávky v termínu 15. 10. 2013, pokud dlužník 
k tomuto datu dodal postupníkovi dostatek cukrovky ze sklizně roku 2013 k pokrytí 
dluhu. Postupitel se zavazuje, že nebude uplatňovat vůči postupníkovi sankční úroky za 
opožděnou platbu.“ (citace ze smlouvy o postoupení pohledávky 2013, PROSS s.r.o.) 
 
Uzavírání smluv o postoupení pohledávky bylo ve společnosti PROSS s.r.o. zahájeno 
teprve nedávno, přibližně před dvěma lety. Jedinou společností, s kterou jsou takové 
smlouvy uzavřeny, jsou Moravskoslezské cukrovary a.s. Vůči jiným dlužníkům nikdy 
podobné smlouvy uzavřeny nebyly.  
 
                                               
14 Označení vyplývá z tabulky č. 19. 
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5 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Poslední částí této práce je stanovení vlastních návrhů řešení problémů v oblasti řízení 
pohledávek, kterými se společnost doposud nezabývala nebo se nezabývala dostatečně   
a je zapotřebí změnit stávající systém a způsoby řešení.  
Po rozsáhlé analytické části, kde jsem podrobně analyzovala současnou situaci 
společnosti PROSS s.r.o., jsem dospěla k několika návrhům na změny, které by bylo 
vhodné ve společnosti uskutečnit a tím přispět k efektivnímu systému řízení 
pohledávek. 
 Na základě provedené finanční analýzy bylo zjištěno, že disponuje dostatečným 
podílem volných peněžních prostředků, dále že je minimálně zadlužena (maximálně do 
15%), tudíž že chod celé společnosti je převážně financován vlastním kapitálem            
a v neposlední řadě byl také zjištěn velký rozdíl mezi dobou obratu pohledávek 
(průměrně kolem 100 dní) a dobou obratu závazků (přibližně 30 dní). Tyto výsledky 
slouží k doplnění celkového obrazu dění ve společnosti a návrhy řešení, které budou mít 
za výsledek stanovení určitých změn ve společnosti, by se měly mimo jiné také opírat    
o tyto hodnoty.  
 
Vlastní návrhy řešení se budou týkat převážně návrhů, které by měly přispět 
k efektivnímu a účelnému řízení pohledávek ve společnosti, která se doposud touto 
problematikou dostatečně nezabývala.   
Po osobní schůzce se zaměstnancem účetního oddělení a jednatelem analyzované 
společnosti jsem byla seznámena s aktuálním stavem řízení pohledávek ve společnosti, 
který je velmi nedostatečný a nedořešený. Samotné vedení společnosti si je vědomo 
tohoto nedostatku a chtělo by se v blízké budoucnosti začít o tuto problematiku zajímat 
a efektivně ji řešit.  
 
Po detailnější analýze stavu pohledávek ve společnosti jsem zjistila následující 
nedostatky: 
- Společnost eviduje vysoký podíl pohledávek po splatnosti ke konci daného 
účetního období (viz tabulka č. 11, č. 15) 
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- Společnost se nevěnuje sběru dostatečných informací o nových zákaznících při 
uzavírání obchodních smluv. 
- Vedení společnosti není důsledné při vymáhání svých pohledávek po termínu 
splatnosti – není stanoven jednotný režim a určená jasná pravidla. 
- Jednatelé nevyužívají o rozdílných obchodních podmínkách pro jednotlivé 
odběratele, tedy nerozlišují odběratele z hlediska důležitosti. 
- Společnost se nezabývá hodnocením svých odběratelů a na základě výsledků 
hodnocení nestanovuje rozdílné obchodní podmínky (např. rozdílnou dobu 
splatnosti, formu úhrady, velikost obchodního úvěru apod.). 
- Společnost nemá stanovenou vnitropodnikovou směrnici, která by přesně určila 
kompetentní osoby, které by odpovídaly za efektivní řízení pohledávek. 
- Společnost nemá definovanou vnitropodnikovou směrnici pro tvorbu opravných 
položek k pohledávkám. 
 
Výše uvedené nedostatky patří mezi ty nejdůležitější a o které by se měla společnost 
začít co nejdříve zajímat. V této části nyní navrhnu různá opatření, prostředky, formy     
a možnosti, jak těmto nedostatkům předcházet a jak nastolit efektivní řízení pohledávek 
v analyzované společnosti.  
5.1 Vlastní návrhy 
5.1.1 Návrh na změnu v získávání informací o nových zákaznících 
Jak jsem již v analytické části této práce několikrát zmiňovala, odpovědní pracovníci se 
dostatečně nezabývají sběrem veškerých informací, které by si měli zjistit a ověřit 
v situaci, kdy dojde k uzavírání obchodní smlouvy s novým zákazníkem. Vedení 
společnost si doposud u nového zákazníka pouze ověřilo to, zda je zákazník veden 
v registru dlužníků. Další, hlubší informace, které by o zákazníkovi prozradily více, už 
daní pracovníci nehledali. I tato skutečnost má za následek, že společnost eviduje 
každoročně vysoké procento pohledávek po termínu splatnosti.  
Dle mého názoru je potřeba získávání informací jak z veřejně dostupných zdrojů (účetní 
závěrka v případě právnických osob, která je k dispozici na webových stránkách 
ministerstva spravedlnosti), tak dále také čerpat informace z oborových komor, na které 
je právě v zemědělství kladen dostatečný důraz, ale také informace z denního tisku či 
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odborných posudků. Společnost doposud nevyužila služeb speciální institucí, které se 
zabývají sběrem informací o účastnících na daném trhu – tedy o potencionálních 
zákaznících analyzované společnosti. Určitě by ovšem bylo přínosné, kdy se společnost 
snažila o využité také této možnosti, a tak získala potřebné a především ověřené 
informace o zákazníkovi.  
Pokud jsou společnosti k dispozici reference daného zákazníka od jiných odběratelů či 
dodavatelů, určitě by měla této možnosti k získání informací využít a vzít na ně ohled. 
 
K získávání informací o novém zákazníkovi, či k aktualizaci informací o stávajícím 
zákazníkovi bych v dané společnosti přistupovala následovně, resp. by si vedení 
společnosti mělo položit následující otázky: 
1) Je daný zákazník veden v registru dlužníků? 
2) Vykazuje každoročně v rámci účetní závěrky zisk nebo ztrátu? 
3) Jaká je jeho dosavadní platební morálka? V případě, že má společnost s daným 
zákazníkem již přechozí zkušenosti. 
4) Je zákazník veden v oborové komoře či jiném sdružení? 
5) Jaké reference o něm můžu získat prostřednictvím ostatních účastníků? 
Po zjištění veškerých výše popsaných informací by mělo evidovat vedení společnosti 
dostatečné informace o novém zákazníkovi, což by vedlo k utvoření detailnějšího 
obrazu potencionálního odběratele. 
Zjišťování odpovědí na těchto pět otázek připadá v úvahu v situaci, kdy by bylo pro 
odpovědnou osobu velmi neefektivní a nákladné aplikovat na daného odběratele 
analýzu v podobě vlastního bodovacího systému (viz dále). 
5.1.2  Návrh systému vymáhání pohledávek ve společnosti PROSS s.r.o. 
Jak jsem již uvedla v kapitole 4.5.4 v analytické části této práce, společnost se snaží 
různými prostředky urgovat své odběratele, za kterými evidují pohledávky po době 
splatnosti. Urgence odběratelů a další jiné formy vymáhání pohledávek však není 
dostatečně důsledné a nemá stanovena jasná pravidla, která by určovala jednotný postup 
pro dlužníky společnosti. V návaznosti na tuto skutečnost jsem se rozhodla přesně 
stanovit systém vymáhání pohledávek v analyzované společnosti, jehož jednotlivé 
kroky jsou popsány v uvedené tabulce. 
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Tabulka 19: Návrh postupu při vymáhání pohledávek ve společnosti PROSS s.r.o. 
Doba po 
termínu 
splatnosti 
Způsob vymáhání Komentář 
+ 5 prac.dnů Telefonický kontakt 
Zaměstnanec účetního oddělení 
prostřednictvím hovoru zjistí, kde nastal 
problém. Řeší, zda je vše v pořádku a 
poskytnuté údaje jsou správné (termín 
splatnosti, číslo bankovního účtu, částka 
apod.). Po ověření všech informací požádá 
protistranu o okamžitou úhradu. Prozatím se 
neuvažuje o úroku z prodlení. 
+ 14 dní 
Emailová komunikace 
spolu s telefonickým 
kontaktem 
Účetní zašle email, kde důrazně žádá o 
urychlenou platbu faktury. V emailu 
seznámí protistranu s účtovaným úrokem 
z prodlení15, který činní 0,022% z jmenovité 
hodnoty faktury. Po odeslání emailu si ověří 
jeho přijetí prostřednictvím telefonického 
kontaktu, kde důrazně připomene všechny 
podstatné náležitosti platby. 
+ 30 dnů 1. písemná upomínka 
Doporučeně zaslaná písemná upomínka 
sděluje dlužníkovi hodnotu nezaplacené 
faktury společně s vyčísleným dosavadním 
                                               
15 Úrok z prodlení je v prostředí českých podniků velmi často zmiňován, ovšem jen pouze ojediněle 
skutečně účtován a po dlužnících požadován. Při určení, zda úrok z prodlení zakomponovat do vymáhání 
nebo ne, se musí společnost vhodně rozhodnout, zda má úrok z prodlení vůbec své opodstatnění. Logicky 
totiž vyplývá, že pokud nemá dlužník dostatek financí na úhradu samotné faktury, jen stěží bude mít další 
finanční prostředky na úhradu vyčísleného úroku z prodlení.  
Analyzovaná společnost má formálně vedenou větu o účtování úroku z prodlení ve výši 0,05% 
z jmenovité hodnoty faktury na všech vystavených fakturách, ale tato formule již nemá žádnou váhu. 
Společnost totiž nikdy o úroku z prodlení neúčtovala.  
 
Výpočet zákonem stanovené částky úroku z prodlení je stanoven na základě nařízení vlády č. 
351/2013. Postup, jak stanovit maximální možný úrok z prodlení za jednotlivý den je popsán v kapitole č. 
1.2.2.3 teoretické části práce. 
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úrokem z prodlení (částka faktury x 0,00022 
x 16 dní). Účetní důrazně napomíná 
dlužníka a vyzývá ho k okamžité úhradě. 
Úrok z prodlení je ponechán. Zmínka o 
ukončení obchodních vztahů v rámci 
dodávek výrobků či služeb. 
+ 90 dnů 
Osobní schůzka 
jednatele s dlužníkem 
Při osobní schůzce se snaží jednatel přijít na 
důvody, které vedly dlužníka k dosavadnímu 
nezaplacení splatných faktur. Při osobní 
schůzce je také ukončeno další poskytování 
služeb či prodej výrobků v rámci 
obchodního úvěru. Jednatel se snaží o 
vytvoření reálného splátkového kalendáře 
stanoveného individuálně pro dlužníka. 
Splátkový kalendář zahrnuje jak jmenovitou 
hodnotu faktur, tak také vyčíslený možný 
úrok z prodlení.  
+ 180 dnů 2. písemná upomínka 
Pokud dlužník neakceptuje nově stanovený 
splátkový kalendář navržený jednatelem, je 
mu zaslána doporučeně druhá upomínka, ve 
které je dlužník již naposled vyzván 
k okamžité úhradě faktur (y), která je již půl 
roku po termínu splatnosti společně 
s úrokem prodlení. V této upomínce je také 
obeznámen s dalším krokem – tedy 
oznámení, že další úkon bude již realizován 
prostřednictvím soudního vymáhání. 
+ 240 dnů a 
více 
Soudní vymáhání 
Jednatel společnosti přihlašuje veškeré 
nesplacené faktury daného dlužníka jako 
jednu pohledávku k soudnímu vymáhání ke 
Krajskému soudu v Ostravě. 
Zdroj: vlastní zpracování na základě zjištěných poznatků o způsobu dosavadního vymáhání pohledávek 
ve společnosti PROSS s.r.o. 
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5.1.3 Nastavení úvěrových limitů v rámci obchodního úvěru ve společnosti 
PROSS s.r.o. 
V této kapitole navrhnu model, který určí, jak postupovat při poskytování obchodního 
úvěru jak stálým, tak také novým zákazníkům. V kapitole 4.5.5 v tabulce č. 17 jsem 
uvedla detailnější popis odběratelů, kteří více než dvakrát uskutečnili nákup služeb       
u společnosti PROSS s.r.o. a za tyto služby zaplatili se zpožděním. Společnost PROSS 
s.r.o. ovšem vůbec neřešila nastalou situaci a i stávajícímu dlužníkovi poskytla 
zemědělské služby v rámci obchodního úvěru, tedy nevyžadovala platbu hotovosti, ale 
platbu převodem na bankovní účet až za určitý počet dní – v určitém termínu splatnosti. 
Někteří dlužníci svým závazkům dostáli a zaplatili, někteří ovšem stále (i v roce 2013) 
zůstávají dlužníky a doposud nesplatili svůj dluh. 
Společnost by se měla o strukturu dlužníků více zajímat a podle aktuální situace 
vzhledem k dlužníkům by měla také přizpůsobit obchodní podmínky.  
Nyní uvedu možnost, jak rozdělit stávající a nové zákazníky do jednotlivých skupin 
vzhledem k jejich platební morálce a následně uvedu maximální poskytnutou výši 
obchodního úvěru v rámci dodávek za půl roku. 
 
Tabulka 20: Rozdělení stávajících a nových zákazníků do skupin dle jejich platební 
morálky 
Skupina Popis 
A Stálí zákazníci, kteří doposud spláceli své závazky vůči společnosti včas. 
Nikdy neplatili se zpožděním. 
B Stálí zákazníci, kteří doposud platili své závazky vůči společnosti se 
zpožděním. (viz tab.č. 17 v kapitole č. 4.5.5) 
C Noví zákazníci, o kterých byly zjištěny velmi pozitivní prvotní informace 
D Noví zákazníci, o kterých nemá společnost dostatek informací nebo byly 
zjištěny negativní informace o těchto zákaznících 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních dat společnosti PROSS s.r.o. a osobní schůzkou 
s jednatelem společnosti. 
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Tabulka 21: Výše úvěrového rámce pro jednotlivé skupiny odběratelů 
Skupina Riziko pro 
společnost16 
Popis úvěrový rámce 
A Nízká 
Zvolen nejvyšší úvěrový rámec 
z důvodu dosavadní výborné platební 
morálky odběratelů. Společnost nemá 
důvod k obavám nezaplacení v čas. 
Až 500 000 Kč17 
B Vysoká 
Jedná se o reálné dlužníky vůči 
společnosti, proto nelze dále 
poskytovat obchodní úvěr, a tak 
prohlubovat dosavadní dluh. 
Platba předem 
C 
Předpokládaná 
nízká 
Noví zákazníci, s kterými sice nemá 
společnost vlastní zkušenost, ale 
vzhledem k zjištěným informacím 
není důvod se obávat pozdního placení 
daným zákazníkem. 
Až 250 000 Kč 
D 
Předpokládaná 
vysoká 
Vzhledem k zjištěným informacím 
existuje riziko, že zákazník nebude 
schopen dostát svým závazkům včas a 
může se stát dlužníkem. 
Platba 
předem/platba 
v hotovosti 
Zdroj: vlastní zpracování na základě osobní schůzky s jednatelem společnosti 
 
Společnost by měla akceptovat jisté riziko, které jí můžou přinést stávající dlužníci,        
a proto je právě u skupiny B požadována platba předem, na které by mělo vedení 
společnosti trvat. Další rizikovou skupinou jsou noví zákazníci, o kterých nemá 
společnost dostatek důležitých informací nebo zákazník nedosahuje uspokojivých 
výsledků. U této skupiny má společnost možnost požadovat platbu předem nebo 
maximálně akceptovat platbu v hotovosti v okamžiku ukončení provedené zemědělské 
služby.  
                                               
16 Riziko, které plyne z úhrady pohledávek až po termínu splatnosti. Resp. jak vysoké riziko představují 
jednotlivé skupiny odběratelů z hlediska nezaplacení jednotlivých pohledávek. 
 
17 Určeno dle aktuální situace ve společnosti. Dle interních zdrojů jsem zjistila, že pohledávky evidované 
za jednotlivými stálými odběrateli jsou přibližně v rozmezí částek 400 000 – 570 000 Kč. 
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5.1.4 Návrh vlastního bodovacího systému 
Na základě teoretické části a vytvořeného bodovacího systému dle publikace             
prof. Režňákové, jsem se rozhodla pro vytvoření bodovacího systému přímo pro 
společnost PROSS s.r.o., která tak může díky následující tabulce efektivněji hodnotit 
své odběratele. Výsledkem tohoto bodovacího systému bude stanovení odlišných 
platebních a jiných specifických podmínek pro různé skupiny odběratelů podle toho, 
jakého výsledku dle bodovacího systému daní odběratelé dosáhli. Na základě výsledku 
se může společnost rozhodnout pro úpravu doby splatnosti, poskytnutí většího 
obchodního úvěru nebo v některých situacích prominout úrok z prodlení v případě 
opožděné platby. Výsledek bodovacího systému také otevírá možnost pro stanovení 
individuálních obchodních a platebních podmínek v rámci uzavírání obchodního 
kontraktu mezi odběratelem a dodavatelem. 
Z důvodů odlišnosti typu zákazníka, se kterými společnost může obchodovat či již 
obchoduje, jsem se rozhodla pro sestavení dvou vlastních bodovacích systému. 
Bodovací systém I. je určen pro zákazníky, jimiž jsou právnické osoby (s.r.o., a.s.)        
a Bodovací systém II. Je určen pro zákazníky, kterými jsou fyzické osoby – 
podnikatelé. 
 
Je ovšem důležité zmínit, že se jedná o bodovací systém, který může pomoci 
společnosti při výběru vhodného odběratele pouze v rámci poskytovaných 
zemědělských služeb. Odběratelů, kteří nakupují zemědělské plodiny je poměrně malé 
množství oproti odběratelům v rámci poskytovaných služeb (viz tabulka č. 16)  a navíc 
se jedná především o smluvní odběratele, kteří jsou pro společnost významní             
(viz kapitola č. 4.4.1.2.1 – Moravskoslezské cukrovary a.s., dále Plzeňský prazdroj 
s.r.o.). Ostatní zákazníci v rámci prodeje zemědělských produktů jsou drobní 
živnostníci, kteří uskutečňují nákupy v malém množství a nepravidelně. 
 
Jednotlivé váhy jsem stanovila dle následujících skutečností: 
Tržby podniku (výnosy hlavních plodin) – hodnotu tržeb za prodej vypěstovaných 
výrobků lze získat z výkazu zisku a ztráty, který je u právnických osob veřejně 
dostupný. U fyzických osob – podnikatelů je dostupnost těchto informací již složitější, 
neznamená to ovšem, že jsou nedohledatelné a jednatel může tyto informace získat 
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prostřednictvím přímých dotazů daného odběratele. Váhu tomuto faktoru jsem přiřadila 
pouze 5, a to z důvodu, že se jedná o jistou orientační informaci, která však nevypovídá 
o aktuální ekonomické situaci zákazníka. Uvedená částka může sloužit především pro 
získání jistého přehledu o přibližném množství pěstovaných plodin. 
 
Platební morálka zákazníků – jeden z nejdůležitějších ukazatelů v tomto bodovacím 
systému, a proto je mu přiřazena váha 20.  Právě dle platební morálky se bude 
společnost dále rozhodovat, zda ponechá stávající smlouvu a bude dále poskytovat 
zákazníkovi služby či prodávat vlastní výrobky nebo ne. Společnost se rozhoduje dle 
minulých dat a analýz resp. dle platebních zkušeností, které s daným zákazníkem již 
mají nebo v případě nového zákazníka bere ohled na dosavadní reference od ostatních 
obchodních partnerů. 
 
Majetková struktura – ukazatel, který je pro společnost PROSS s.r.o. také důležitý, 
proto jsem přiřadila váhu 7.  Podniky v zemědělství nejčastěji investují pouze do 
dlouhodobého hmotného majetku v podobě nákupu nových traktorů či jiných 
zemědělských strojů. Tato skutečnost může například naznačovat, že pokud se u 
stávajících zákazníků začne zvyšovat míra investic a v návaznosti tedy zvyšovat i podíl 
DHM na majetkové struktuře v podobě nákupu zemědělských strojů (začne se zvyšovat 
položka DHM aktiv v rozvaze společnosti), může to znamenat ztrátu zájmu zákazníka 
v podobě poskytnutí služeb společností PROSS s.r.o., protože by si teoreticky tyto 
služby mohl v budoucnu zhotovit sám, a tak se stát nakonec konkurentem pro 
společnost PROSS s.r.o. Důležitou položkou, kterou by měla společnost sledovat je 
výše hodnoty pozemků, které zákazníci vlastní.  
 
Struktura zdrojů financování – pro společnost je důležité, zda je její odběratel 
zadlužený a v jaké výši. Je samozřejmostí, že pokud bude zákazník dosahovat např. 
80% zadluženosti, je důležité dbát na opatrnost a pečlivě zvážit, zda je vhodné 
s takovým odběratelem vstoupit do obchodního styku nebo zda se stávajícím 
zákazníkem naopak obchodní vztah neukončit. Tomuto faktoru jsem přidělila váhu 5. 
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Likvidita podniku – likvidita podniku odběratele je pochopitelně pro společnost 
PROSS s.r.o. důležitá, protože s tímto ukazatelem úzce souvisí možnost daného 
zákazníka dostát svým závazkům vůči dodavateli. Likvidita je úzce spojena s možností 
akceptace doby splatnosti požadované dodavatelem. Nelze ovšem opomenout, že 
ukazatel likvidity je pouze statický ukazatel, který platí pouze v té chvíli, kdy dochází 
k jejímu propočtu, tj. nejčastěji ke konci roku. Tomuto ukazateli byla přidělena váha 8. 
  
Množství obhospodařované půdy  - tento ukazatel je pro společnost velmi důležitý,     
a proto jsem se rozhodla mu přidělit hodnotu váhy 10. Společnost by měla pečlivě 
sledovat počet hektarů, které daný zákazník obhospodařuje a zda se mu tento počet 
navíc ještě nezvyšuje. Zde totiž platí podobně jako u faktoru struktury majetku, že 
pokud by se dařilo zákazníkovi pořídit další půdu pro své hospodaření, mohlo by být 
pro něj nevýhodné objednávat si veškeré zemědělské služby u jiného podniku                 
a pravděpodobně by si služby začal poskytovat sám. Opět by se ze zákazníka mohl stát 
konkurent. Navíc, pro zemědělce je množství dispoziční půdy velmi důležité, protože se 
jedná o výrobní faktor, který není obnovitelný, a přitom pro zemědělce klíčový. 
Množství obhospodařované půdy u jednotlivých zemědělských jednotek lze získat       
ze speciálního informačního systému (eAGRI) zveřejněného Ministerstvem 
zemědělství. 
 
Struktura pěstovaných plodin -  PROSS s.r.o. by se měl také zabývat tím, jaké 
zemědělské plodiny zákazník pěstuje. Pokud zákazník pěstuje stejné plodiny jako 
PROSS s.r.o, lze využít stejných technologických postupů a zvyklostí s plodinou při 
jejím setí, sklizni apod. Znamená to tedy, že služba je pro poskytovatele známá a přesně 
ví, jaké možnosti má při plnění využít. Není to ovšem rozhodovací faktor, protože 
PROSS s.r.o. je vybavena na setí či sklizeň i jiných plodin, než sama produkuje, proto 
jsem tomuto faktoru přidělila váhu pouze 4. 
 
Místo podnikání – tento faktor je také pro společnost důležitý, což vyplývá ze 
skutečnosti, že používané zemědělské stroje, které služby poskytují, se musí nějakým 
způsobem přepravit a dostat se na místo určení – tedy na pole zákazníka. V tom případě 
platí, že čím blíž zákazník pole vlastní či obhospodařuje, tím samozřejmě lépe. Šetří se 
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tak jak peníze, které se musí vynaložit navíc na dopravné, tak také především čas 
(zemědělské stroje se přesouvají pouze v omezené rychlosti). Konečná přidělená váha 
tomuto faktoru je 13.  
 
Ochota zákazníka přistoupit na obchodní podmínky – tomuto faktoru jsem přiřadila 
váhu 5, protože se nejedná o jeden z klíčových faktorů, ale spíše o jistý bonus, který by 
vedl k jednoduššímu rozhodování při uzavření obchodní smlouvy s daným zákazníkem. 
Ochotou zákazníka přistoupit na obchodní podmínky, kterými je kromě klasických 
obchodních podmínek myšlena také schopnost přijmout další požadavky, které by si 
mohla společnost PROSS s.r.o. stanovit. 
 Do takové skupiny obchodních podmínek lze zařadit např. poskytnutí záloh formou 
vypěstovaných produktů nebo přímo splacení části pohledávky formou zemědělské 
komodity, tedy v naturáliích.  
Uvedený model společnost již využívá a je pro ni výhodný, neboť se jedná o určité 
zajištění, jak se společnost může pojistit proti nezaplacení faktury ze strany zákazníka.  
Vedení společnosti se se zákazníkem dohodne na tom, že při poskytnutí zemědělské 
služby – sklizni – se první dvě vypěstované tuny zemědělské komodity odvezou do 
skladu společnosti PROSS s.r.o.. Dále můžou nastat dvě varianty. První je ta, že 
naskladněná komodita může sloužit pouze jako záloha, resp. pojistka, že zákazník 
zaplatí. Po zaplacení jsou vyprodukované výrobky vráceny. Druhou variantou je 
situace, kdy zákazník je ochoten část vyprodukované komodity ponechat společnosti,     
a ta o odpovídající částku komodity poníží závazek zákazníka. Této možnosti často 
využívají např. samostatně hospodařící rolníci, kteří nevlastní sklady pro zemědělské 
komodity nebo nemají možnost výhodněji prodat své vypěstované komodity. 
 
Evidence v registru dlužníků – již podle názvu je zřejmé, že se jedná o jeden 
z nejdůležitějších faktorů, který je uveden v bodovacím systému. Je samozřejmostí, že 
žádná společnost nechce uzavírat své obchodní smlouvy s dlužníky, tedy s odběrateli, 
kteří nejsou schopni dostát svým závazkům ani vůči svým předešlým obchodním 
partnerům. Protože je tento faktor natolik zásadní, přidělila jsem mu váhu 20.  
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Existence smlouvy s cukrovarem – tento faktor je už doplňkový a slouží společnosti 
spíše k vytvoření ucelenějšího obrazu o svém zákazníkovi. Z toho důvodu jsem mu 
přiřadila váhu 3.  
Jak jsem uvedla v kapitole č. 4.4.1.2.1, smlouvu s cukrovarem nemá každý zemědělec, 
který pěstuje cukrovou řepu. Cukrovar si své zákazníky pečlivě vybírá. Pokud tedy 
zákazník je ve smluvním vztahu s cukrovarem, pro společnost to znamená dvě 
skutečnosti.  
Zákazník patří mezi kvalitní pěstitele cukrovky a dokáže splnit obchodní podmínky, 
které si cukrovar sám stanovuje. Znamená to tedy, že se většinou jedná o stabilní 
podnik.  
Tabulka 22: Vlastní bodovací systém I. – stanovení vah -  vytvořený pro společnost 
PROSS s.r.o. 
Finanční faktory Váhy 
tržby podniku – výnosy hlavních zemědělských plodin 5 
platební morálka zákazníků 20 
majetková struktura 7 
struktura zdrojů financování 5 
likvidita podniku 8 
Celkem 45 
Nefinanční faktory  
množství obhospodařované půdy (počet hektarů) 10 
struktura pěstovaných plodin     4 
místo podnikání     13 
ochota zákazníka přistoupit na obchodní podmínky      5 
evidován v registru dlužníků 20 
existence smlouvy s cukrovarem 3 
Celkem 55 
SUMA VŠECH VÁH  100 
Zdroj: vlastní zpracování na základě vzoru z publikace prof. Režňákové, (2010) a po konzultaci 
s jednatelem společnosti, který určil výši u některých ze stanovených vah. 
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Každému z výše uvedených finančních a nefinančních faktorů je zapotřebí přiřadit tzv. 
pomocnou bodovací stupnici, pomocí které určíme konečný výsledek. Stupnice je 
tvořena přiřazením různého počtu bodů – rozmezí od  -1 do 4 bodů – kdy -1 bod 
znamená nejhorší výsledek z pohledu společnosti PROSS s.r.o. Naopak 4 body 
znamenají nejlepší výsledek. Přiřazené body se vynásobí číslem, které vyjadřuje váhu  
pro společnost stanovenou v bodovacím systému. 
 
Tabulka 23: Přiřazení bodů k jednotlivým faktorům vlastního bodovacího systému I.    
a vlastního bodovacího systému II. 
Tržby podniku – výnosy hlavních plodin (v rozmezí) Body 
0 Kč - 30 mil. Kč 3 
31 mil. Kč – 50 mil. Kč 2 
více než 51 mil. Kč  1 
Platební morálka zákazníka  
Výborná (neeviduje žádné závazky po splatnosti) 2 
Průměrná (evidence závazků po splatnosti do 100 000 Kč) 1 
Špatná (evidence závazků po splatnosti více než 100 000 Kč) -1 
Majetková struktura  
Minimální množství vlastního DHM 3 
DHM na stejné úrovni, ovšem již zastaralý 2 
DHM na stejné úrovni a stále modernizován 1 
Struktura zdrojů financování (zadlužení zákazníka)  
0% – 30% zadlužen 3 
31% - 60% zadlužen 2 
61% a více zadlužen 1 
Likvidita podniku
18
  
Hodnota přesahuje hodnotu doporučenou  3 
Hodnota je shodná s hodnotou doporučenou 2 
Hodnoty nedosahuje doporučených hodnot 1 
                                               
18 Vedení společnosti, resp. odpovědný pracovník se rozhodne, jakou výši likvidity bude akceptovat a zda 
přijme hodnoty likvidity obvyklé v daném oboru podnikání či pouze hodnoty doporučené. 
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Množství obhospodařované půdy (v ha)  
0 ha – 600 ha 3 
601 ha – 700 ha 2 
701 ha a více 1 
Ochota zákazníka přistoupit na obchodní podmínky  
Ano 3 
Ano, ale s výhradami 2 
Ne 1 
Evidence zákazníka v registru dlužníků  
Zákazník není veden v registru 2 
Zákazník je veden v registru, ale pouze krátkodobě 1 
Zákazník je veden v registru již dlouhodobě -1 
Struktura pěstovaných plodin  
Stejné pěstované plodiny  2 
Rozdílné pěstované plodiny 1 
Místo podnikání  
0 km – 10 km 4 
11 km – 25 km 3 
26 km – 50 km 2 
50 km a více 1 
Je odběratel ve smluvním vztahu s Moravskoslezskými cukrovary?  
Ano 2 
Ne 1 
Zdroj: vlastní zpracování na základě osobní schůzky s jednatelem společnosti 
 
Váhy v bodovacím systému jsou přiděleny podle toho, jak významnou roli hrají pro 
společnost PROSS s.r.o. Znamená to tedy, že váha, která dosahuje největšího počtu 
bodů (vždy v rámci jednoho faktoru) je pro analyzovanou společnost nejdůležitější. 
Výsledek se zjistí tak, že se daná váha faktoru vynásobí přiděleným počtem bodů. 
Nejlepší výsledek, resp. nejvhodnější odběratel pro společnost PROSS s.r.o. je ten, 
který dosáhne nejvyššího skóre.  
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Není však vždy jasnou samozřejmostí, že zákazník, který dosáhne např. 140 bodů je 
lepší než zákazník, který má např. pouze o 5 méně, tedy 135 bodů. V takovém případě 
se vedení společnosti zajímá o další specifikace zákazníka a také se nechá vést různými 
referencemi nebo znovu zhodnotí bonitu zákazníka – tedy přiřadí nové body a stanovuje 
konečné skóre znovu. Zde se potvrzuje skutečnost, že výběr nového zákazníka není 
pouze jednorázový proces, který by byl vyřešen ve velmi krátkém čase, ale naopak by 
měla společnost tomuto procesu věnovat dostatek času a pozornosti. 
Protože ve společnosti PROSS s.r.o. do současné doby žádný takový systém nebyl 
vytvořen, je potřeba, aby společně se systémem vstoupila do společnosti také 
osoba, která by měla výběr a hodnocení nových zákazníků v popisu práce                
a takovýmto systémem se řídila. 
Jednotlivé faktory bodovacího systému by se měly průběžně měnit v návaznosti na nové 
skutečnosti a okolnosti, které mohou v průběhu podnikatelské činnosti nastat. 
 
Z výše uvedené tabulky, kde jsou popsány jednotlivé faktory je zřejmé, že veškeré 
tyto informace (splnění všech 11 faktorů) je možné získat pouze u zákazníků, kteří 
jsou právnickými osobami a mají povinnost své účetní závěrky zveřejňovat 
prostřednictvím internetových stránek www.justice.cz. Nabízí se tedy otázka, co dělat 
v případě, pokud by vedení společnosti chtělo získat informace od zákazníků, kteří 
takovou povinnost nemají, tedy od fyzických osob – podnikatelů. Protože právě takoví 
zákazníci mají ve struktuře veškerých odběratelů společnosti také své zastoupení, je 
důležité vytvořit takový bodovací systém, který by zohledňoval pouze následující 
faktory:  
- platební morálka zákazníka 
- množství obhospodařované půdy 
- ochota zákazníka přistoupit na obchodní podmínky 
- evidence zákazníka v registru dlužníků 
- struktura pěstovaných plodin 
- místo podnikání 
- je odběratel ve smluvním vztahu s Moravskoslezským cukrovarem a.s.? 
V návaznosti na těchto 7 faktorů se bude také odvíjet konečné bodové ohodnocení, kdy 
bude maxima dosaženo při nižším bodovém skóre, než je u bodovacího systému pro 
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zákazníky, o kterých lze získat informace ke všem jedenácti faktorům. Na základě této 
skutečnosti byl zpracován a navržen Vlastní bodovací systém II. 
Tabulka 24: Vlastní bodovací systém II. – stanovení vah -  vytvořený pro společnost 
PROSS s.r.o. 
Finanční faktory Váhy19 
platební morálka zákazníků 20 
Nefinanční faktory  
množství obhospodařované půdy (počet hektarů) 10 
struktura pěstovaných plodin     5 
místo podnikání     13 
ochota zákazníka přistoupit na obchodní podmínky      5 
evidován v registru dlužníků 20 
existence smlouvy s cukrovarem 3 
Celkem 76 
Zdroj: vlastní zpracování na základě vzoru z publikace prof. Režňákové, (2010) a po konzultaci 
s jednatelem společnosti, který určil výši u některých ze stanovených vah. 
 
Maximální množství bodů, kterých může posuzovaný zákazník v rámci Bodovacího 
systému I. dosáhnout je 268 a naopak nejnižší množství získaných bodů je pouze 21, 
takže mezi nejlepším a nejhorším výsledkem je velký bodový rozdíl. Nelze přepokládat, 
že by se našel zákazník, který by dosahoval vynikajících výsledků ve všech faktorech, 
takže by se jednalo o naprosto bezchybného zákazníka a naopak nelze ani předpovídat, 
že by se o poskytování služeb společností PROSS s.r.o. ucházel takový zákazník, který 
by byl problémový ve všech oblastech, a tedy pro společnost silně nevyhovující.  
Maximum bodů, kterých může posuzovaný zákazník v rámci Bodovacího systému II 
dosáhnout je 193 a minimum množství získaných bodů je 0 (může dojít i získání 
záporných bodů).   
Nyní vysvětlím na příkladu, jak by mohla společnost rozdělit své zákazníky                 
do jednotlivých skupin dle dosažených bodů v bodovacích systémech.  
                                               
19 Jednotlivé váhy vybraných finančních a nefinančních faktorů byly zachovány a převzaty z Bodovacího 
systému I. 
9
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Dle počtu možných dosažených bodů jsem rozdělila zákazníky celkem do 7 skupin, 
které zahrnují jak zákazníky bezproblémové, tak i ty problémové.  
Znamená to, že na základě výsledku bodovacího systému, který je například velmi málo 
bodově ohodnocen, vedení společnosti ještě nemusí nového zákazníka zamítnout            
a i přes nepříznivý výsledek obchodní kontrakt uzavřít. Zákazník je ovšem zařazen          
do skupiny „špatní zákazníci“ kde jsou striktně nastaveny obchodní podmínky                
a zákazník nemá možnost je změnit. Navíc je požadována záloha předem a další 
podmínky uvedené v odpovídající skupině.  
Naopak zákazníci, kteří dosahují vysokého bodového ohodnocení, jsou zařazeni           
do skupiny „nejlepší zákazníci“. V této skupině je dán velký prostor přímo zákazníkovi, 
aby si mohl určit obchodní podmínky tak, jak mu vyhovují. Samozřejmě platí ale 
pravidlo, že zákazníkem požadované podmínky musí být akceptovatelné vedením 
společnosti PROSS s.r.o. a také splňovat veškeré podmínky stanovené zákonem. 
Největší výhodou je nastavená doba splatnosti, která akceptuje hospodářský rok 
zákazníka, a tedy mu poskytuje nejdelší obchodní úvěr.  
 
Závěrem k bodovacímu systému je zapotřební zmínit následující. Pro společnost je 
důležité, aby si efektivně vybírala své nové zákazníky, případně prověřovala ty 
stávající.  
V rámci zemědělství je velmi důležitým faktorem množství ohospodařované půdy, 
kterou jednotlivý zemědělci  - jak OSVČ tak právnické osoby – společnosti – 
obdělávají. Na tento faktor by měla společnost PROSS s.r.o. klást velký důraz a při 
výběru zákazníka vždy zohlednit velikost jeho půdního fondu a v návaznosti na 
zjištěnou velikost se snažit přizpůsobit své obchodní podmínky. Znamená to, že pro 
společnost PROSS s.r.o. je důležité být v obchodním vztahu v rámci poskytování služeb 
se zemědělským podnikem, který obhospodařuje velmi podobnou, či dokonce větší 
rozlohu orné půdy než PROSS s.r.o. Pokud by totiž vedení takového zákazníka odmítlo 
nebo nedokázalo akceptovat obchodní podmínky, může se stát, že zákazník si dokáže   
za určitou dobu poradit sám, resp. si začít provádět zemědělské služby ve vlastní režii,        
a tak by společnosti PROSS s.r.o. přibyl na trhu poskytování zemědělských služeb další 
konkurent. Vedení společnosti by tedy mělo pečlivě zvážit a následně navrhnout 
částečně lepší obchodní podmínky zákazníkovi, u kterého hrozí, že by se mohl stát 
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v budoucnu potenciálním konkurentem. V takovém případě je namístě uvažovat            
o poskytování slev z prováděných služeb, stanovit delší dobu splatnosti apod.  
Celý, výše uvedený a popsaný bodovací systém pro analyzovanou společnost byl 
sestaven na základě provedené expertní analýzy a jejího expertního hodnocení 
s jednateli společnosti, jejími vlastníky a v neposlední řadě také se zaměstnancem 
účetního oddělení. 
 
5.1.5 Návrh vnitropodnikové směrnice upravující řízení pohledávek                    
ve společnosti 
Jak jsem již v analytické části několikrát uvedla, společnost se doposud dostatečně 
nezajímala o řízení pohledávek společně s veškerými aktivitami, které s řízením souvisí. 
Tento nedostatek bych chtěla eliminovat vytvořením návrhu vnitropodnikové směrnice, 
kterou by se mohlo vedení společnosti v následujících letech podnikání řídit.  
 
VNITROPODNIKOVÁ SMĚRNICE Č. 001/2014 
 UPRAVUJÍCÍ ŘÍZENÍ POHLEDÁVEK VE SPOLEČNOSTI                             
(dále jen „směrnice“)  
ÚČETNÍ JEDNOTKA: PROSS společnost s ručením omezeným 
IČ: 43453434 
SÍDLO SPOLEČNOSTI Polní 34, Opava 
JEDNATELÉ SPOLEČNOSTI: Ing. Pavel Novák, Ing. Dušan Černý 
SMĚRNICI VYTVOŘIL Ing. Karolína Kramná 
SMĚRNICI SCHÁVLIL Ing. Pavel Novák 
OBODBÍ PLATNOSTI od ……………. do ……………… 
 
 
 
Úvodní ustanovení 
Účelem této směrnice je vytvoření přesného, věcného a efektivního systému řízení 
pohledávek ve společnosti. Prostřednictvím tohoto nově vytvořeného systému může 
vedení společnosti efektivně řídit pohledávky, které vznikly během aktuálního období 
nebo jsou vedeny v účetnictví již z období minulých.  
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Část I. Obecná pravidla 
Řízení pohledávek se vztahuje na veškeré pohledávky, které jsou evidovány v účetnictví 
účetní jednotky a které nejsou již promlčené nebo zcela odepsány účetní jednotkou. 
Do vnitřní směrnice účetní jednotky jsou v rámci řízení pohledávek zařazeny tyto 
oblasti: 
1) Stanovení odpovědné osoby v rámci řízení pohledávek. 
2) Forma a průběh získávání informací o zákaznících. 
3) Zvolení vhodné formy upomínek v rámci vymáhání pohledávek, které jsou 
evidovány po době splatnosti. 
4) Vhodné nastavení výše obchodních úvěrů pro jednotlivé zákazníky. 
5) Využití bodovacího systému při získávání nových zákazníků a aktualizace 
informací a stavu u zákazníků dosavadních. 
6) Stanovení odlišné doby splatnosti, skonta za dřívější platbu, formu úhrady 
a další náležitosti při uzavírání obchodní smlouvy s daným zákazníkem. 
7) Pravomoc jednatelů společnosti v rámci řízení pohledávek. 
 
Část II. Zásady při řízení pohledávek ve společnosti 
K řízení pohledávek bude: 
- využíváno veškerých dostupných informací a skutečností, které během účetního 
období nastaly, 
- vedení společnosti přistupovat svědomitě a opatrně a bude kladen důraz na vhodné 
a správné nastavení veškerých obchodních podmínek, které vznikají při uzavírání 
obchodní smlouvy. 
Řízení pohledávek se bude zabývat uvedenými oblastmi, které budou schváleny 
vedením podniku. 
 
(1) Odpovědná osoba 
Odpovědnou osobou v rámci řízení pohledávek bude zaměstnanec obchodního 
úseku, který se podílí na řízení pohledávek a který koná v rámci zachování 
dobrých mravů, vhodných obchodních podmínek a veřejného pořádku. 
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(2) Forma a průběh získávání informací o zákaznících 
a) Společnost bude v rámci získávání nových informací o zákaznících přihlížet 
na stanovené oblasti, které jsou uvedeny ve vlastním bodovacím systému. 
Pokud nelze v rámci zjištění nových informací využít vlastního bodovacího 
systému společnosti nebo by bylo zjišťování informací neefektivní, zajistí 
odpovědná osoba odpovědi na následující otázky: 
1) Je daný zákazník veden v registru dlužníků? 
2) Vykazuje každoročně v rámci účetní závěrky zisk nebo ztrátu? 
3) Jaká je jeho dosavadní platební morálka? V případě, že má společnost 
s daným zákazníkem již přechozí zkušenosti. 
4) Je zákazník veden v oborové komoře či jiném sdružení? 
5) Jaké reference o něm můžu získat prostřednictvím ostatních účastníků? 
 
b) Realizace získávání informací o nových zákaznících se bude uskutečňovat 
na základě zaslané poptávky daného zákazníka, či na základě osobní 
schůzky potenciálního zákazníka a osoby, která bude pověřena společností 
v této záležitosti jednat. Získávání informací by nemělo být zbytečně 
odkládáno a měl by být kladen důraz na rychlé a efektivní zjištění veškerých 
dostupných informací. Veškeré informace by měly být zjištěny a evidovány 
nejpozději do pěti pracovních dní od prvního kontaktu s daným zákazníkem. 
 
c) Aktualizace informací o stávajících zákaznících se bude provádět pravidelně, 
dle potřeb a aktuální situace v průběhu realizace obchodní činnosti s daným 
zákazníkem. Aktuální informace bude pověřená osoba zajišťovat minimálně 
2x ročně.   
  
(3) Zvolení vhodné formy upomínek v rámci vymáhání pohledávek, které jsou 
evidovány po době splatnosti 
Výběr vhodné formy upomínek v rámci vymáhání pohledávek bude odpovědná 
osoba realizovat na základě Návrhu systému vymáhání pohledávek, který byl pro 
společnost vytvořen.  
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(4) Realizace bodovacího systému při získávání nových zákazníků  
a aktualizace informací a stavu u zákazníků dosavadních 
Pověřená osoba bude při analýze získávání nových zákazníků postupovat dle 
sestaveného Vlastního bodovacího systému I. a Vlastního bodovacího systému 
II., který byl pro danou společnost sestaven. 
Odpovědnou osobou za práci s Vlastním bodovacím systémem I. a II. bude 
osoba, kterou pověří jednatel společnosti. 
 
(5)  Stanovení odlišné doby splatnosti, skonta za dřívější platbu, formu úhrady 
a další náležitosti při uzavírání obchodní smlouvy s daným zákazníkem 
Při nastavení odlišné doby splatnosti, poskytnutí skonta za dřívější platbu, určení 
formy úhrady a veškerých dalších náležitostí, které se mohou naskytnout při 
uzavírání obchodní smlouvy se zákazníkem, se bude odpovědná osoba 
odkazovat na výsledek Vlastního bodovacího systému I. a II., na základě jehož 
výsledku přidělí danému zákazníkovi skupinu, do které zákazníka zařadí. 
Jednotlivé skupiny a vzájemné odlišnosti mezi nimi jsou popsány v tabulce 
Rozčlenění zákazníků do skupin na základě dosaženého výsledku ve vlastním 
bodovacím systému I. a II. 
 
(6) Vhodné nastavení výše obchodních úvěrů pro jednotlivé odběratele 
Při poskytnutí vhodné výše obchodního úvěru konkrétnímu odběrateli se bude 
odpovědná osoba řídit systémem, který je popsán v tabulce s názvem Výše 
úvěrového rámce pro jednotlivé skupiny odběratelů, který byl pro společnost 
vytvořen. 
Část III. Kompetentní osoby 
Řízením pohledávek se zabývají osoby stanovené v části II, odst. 1., pokud 
jednatelé společnosti nerozhodnou jinak. 
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Část IV. Pravomoci jednatelů společnosti 
(1) Rozhodnou-li jednatelé společnosti o změnách, které mají být v systému řízení 
pohledávek provedeny, učiní tak osoby, které budou k tomuto kroku jednateli 
společnosti pověřeni, bezprostředně po nabytí účinnosti tohoto rozhodnutí.  
(2) Jednatelé společnosti mohou pověřit k činnosti spojenou s řízením pohledávek 
další zaměstnance, kteří doposud tuto činnost nevykonávali. 
(3) Jednatelé společnosti jsou oprávněni učinit jakékoli rozhodnutí vedoucí ke 
změnám výše popsaných zásad v řízení pohledávek. 
Část V. Nabytí platnosti 
Tato směrnice nabývá platnosti a zároveň také účinnosti dnem, kdy byla schválena 
statutárním orgánem společnosti PROSS s. r. o. Statutární orgán vysloví svůj souhlas 
podpisem, který bude uveden v závěru této směrnice. 
 
Závěrečná ustanovení 
Tato směrnice je závazná pro všechny zaměstnance a vlastníky společnosti            
PROSS s. r. o. 
 
 
Sestaveno v sídle společnosti, dne ……………………………… 
 
 
Podpis osoby, která směrnici vytvořila                  Podpis osoby, která směrnici schválila 
  ………………………                                                ….…………………………… 
 
 
 
Podpis statutárního orgánu a razítko společnosti PROSS s.r.o. 
 
…………………………………………………………………… 
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5.1.6 Návrh vnitropodnikové směrnice upravující tvorbu opravných položek 
k pohledávkám ve společnosti 
Při analýze stavu pohledávek ve společnosti jsem popsala způsob, jak účetní jednotka 
tvoří zákonné (daňové) opravné položky k pohledávkám. Dochází tedy pouze k tvoření 
zákonných opravných položek k pohledávkám, ostatní opravné položky, tedy opravné 
položky k pohledávkám, které by zajišťovaly poctivý a věrný obraz předmětu účetnictví 
tvořeny nejsou. 
Tento nedostatek bych chtěla eliminovat vytvořením návrhu vnitropodnikové směrnice, 
kterou by se po schválení vedením společnosti řídily osoby v účetním oddělení a 
daňový poradce a které by prostřednictvím aplikace této směrnice zajistily poctivý a 
věrný obraz o stavu pohledávek ve společnosti. 
 
VNITROPODNIKOVÁ SMĚRNICE Č. 002/2014 
 UPRAVUJÍCÍ OPRAVNÉ POLOŽKY K POHLEDÁVKÁM VE SPOLEČNOSTI 
(dále jen „směrnice“)  
ÚČETNÍ JEDNOTKA: PROSS společnost s ručením omezeným 
IČ: 43453434 
SÍDLO SPOLEČNOSTI Polní 34, Opava 
JEDNATELÉ SPOLEČNOSTI: Ing. Pavel Novák, Ing. Dušan Černý 
SMĚRNICI VYTVOŘIL Ing. Magdaléna Marková 
SMĚRNICI SCHÁVLIL Ing. Pavel Novák 
OBODBÍ PLATNOSTI od 1. 1. 2014 do …………….. 
 
Úvodní ustanovení 
Účelem této směrnice je stanovení přesných pravidel pro tvorbu a následnou úpravu 
opravných položek k pohledávkám v souladu s příslušnými ustanoveními zákona 
č. 563/1991 Sb., o účetnictví, ve znění pozdějších předpisů, zákona č. 593/1992  Sb.,      
o rezervách pro zajištění základu daně z příjmů, ve znění pozdějších předpisů, zákona   
č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů, vyhláškou                 
č. 500/2002 Sb., kterou se provádějí některá ustanovení zákona č. 563/1991 Sb.,            
o účetnictví, ve znění pozdějších předpisů a také Českými účetními standardy pro 
podnikatele. 
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Část I. Obecná pravidla 
Tvorba opravných položek k pohledávkám se týká tvorby zákonných (daňových) 
opravných položek k pohledávkám a opravných položek k pohledávkám sloužících 
k zajištění věrného a poctivého obrazu předmětu účetnictví v kapitálové společnosti, 
které budou v průběhu účetního období vytvořeny k pohledávkám, které společnost 
eviduje v účetnictví a kterých se bude tato tvorba týkat.  
Do vnitropodnikové směrnice účetní jednotky jsou v rámci tvorby opravných položek k 
pohledávkám zařazeny tyto oblasti: 
1) Tvorba opravných položek k pohledávkám sloužících k zajištění věrného 
a poctivého obrazu  předmětu účetnictví, tedy ostatních (nedaňových) opravných 
položek na základě vlastního uvážení odpovědných osob společně s dodržením 
veškeré legislativy, která se takovéto tvorby týká. 
2) Tvorba zákonných opravných položek dle ustanovení zákona č. 593/1992 Sb.,  
o rezervách pro zjištění základu daně ve znění pozdějších předpisů (dále jen 
„ZoR“) 
 
Část II. Zásady při tvorbě opravných položek k pohledávkám ve společnosti 
 
Článek č. 1 Odpovědná osoba 
(1) Pověřenou osobou v rámci tvorby opravných položek k pohledávkám, bude 
osoba, vykonávající pro společnost činnost daňového poradce společně se 
zaměstnancem účetního oddělení, kteří se podílí na tvorbě opravných položek     
k pohledávkám jednotně a konají v rámci zachování veškeré legislativy 
vztahující se k tvorbě zákonných a ostatních opravných položek k pohledávkám.  
(2) Odpovědnou osobou za tvorbu a další nakládání s opravnými položkami ve 
společnosti je daňový poradce.  
(3) Zaměstnanec účetního oddělení zodpovídá za správné zaúčtování opravných 
položek v rámci účetnictví podniku.  
(4) Konečnou výši opravných položek k pohledávkám určených v jednotlivém 
účetním období schvalují jednatelé společnosti. 
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Článek č. 2: Tvorba opravných položek k pohledávkám z důvodu zajištění 
věrného a poctivého obrazu předmětu účetnictví podnikatelského subjektu 
(ostatní, nedaňové opravné položky k pohledávkám) 
 
(1) Opravnou položkou tvořenou z důvodu zachování věrného a poctivého obrazu 
účetnictví je myšlena opravná položka k pohledávkám, která není vytvořena dle 
ZoR. 
 
(2) Na základě realizované inventarizace ve společnosti budou v prvním roce tvorby 
opravných položek k pohledávkám jednotlivé pohledávky rozděleny do 
stanovených skupin.  
 
 
(3) Tyto skupiny budou vytvořeny na základě rozhodnutí odpovědné osoby, která 
přesně určí, dle jakého systému (v jaké výši) budou dané opravné položky 
tvořeny. Při každé následující inventarizaci se hodnota opravných položek 
upraví dle aktuálního stavu každé jednotlivé pohledávky.   
 
(4) Pokud společnost eviduje neuhrazenou pohledávku, která je po splatnosti déle 
než: 
a. 60 dnů, bude vytvořena opravná položka ve výši 20% z její rozvahové 
hodnoty, 
b. 120 dnů, bude vytvořena opravná položka ve výši 40% z její rozvahové 
hodnoty, 
c. 180 dnů, bude vytvořena opravná položka ve výši 60% z její rozvahové 
hodnoty, 
d. 240 dnů, bude vytvořena opravná položka ve výši 80% z její rozvahové 
hodnoty, 
e. 360 dnů, bude vytvořena opravná položka ve výši 100% z její 
rozvahové hodnoty, 
 
(5) Rozdělení do jednotlivých skupin dle procentuálního vyjádření možnosti výše 
tvorby opravné položky je stanovena na základě obchodních zvyklostí 
společnosti PROSS s.r.o. a také odráží dobu splatnosti v daném oboru podnikání, 
tedy v zemědělství. 
 
(6) Pověřená osoba vytvoří pro každou takto řešenou pohledávku zvláštní inventární 
kartu pohledávky, kde budou uvedeny veškeré základní informace o pohledávce. 
Tato karta bude průběžně doplňována o nové skutečnosti. 
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Článek č. 3: Tvorba zákonných opravných položek k pohledávkám 
(1) Zákonnými opravnými položkami k pohledávkám se pro účely této 
vnitropodnikové směrnice rozumí opravné položky k pohledávkám vytvořené 
v souladu se zákonem o daních z příjmů č. 586/1992 Sb. a zákonem o rezervách 
č. 593/1992 Sb. ve znění pozdějších předpisů. 
 
(2) Na základě realizované inventarizace ve společnosti budou v prvním roce tvorby 
opravných položek k pohledávkám jednotlivé pohledávky rozděleny do skupin 
(procentuální výše z neuhrazené rozvahové hodnoty pohledávky uvedené v ZoR) 
na které budou vytvořeny opravné položky. Při každé následující inventarizaci 
se hodnota opravných položek upraví dle aktuálního stavu každé jednotlivé 
pohledávky.   
 
(3) Tvorba zákonných OP k pohledávkám bude vytvářena v přesném souladu se 
ZoR, a to přesněji dle následujících paragrafů uvedeného zákona: 
a. Dle §8a opravné položky k nepromlčeným pohledávkám splatným po 31. 
Prosinci 1994. 
b. Dle §8b společnost tvorbu OP neuvažuje. 
c. Dle §8c opravné položky k nepromlčeným pohledávkám. 
 
(4) Pověřená osoba vytvoří pro každou takto řešenou pohledávku zvláštní inventární 
kartu pohledávky, kde budou uvedeny veškeré základní informace o pohledávce. 
Tato karta bude průběžně doplňována o nové skutečnosti. 
 
Článek č. 4. Zrušení opravných položek k pohledávkám 
 
(1) Opravné položky k pohledávkám se ruší v případech, kdy pominou důvody pro 
jejich existenci.  
 
(2) Opravné položky k pohledávkám se ruší v případě, že byla pohledávka, ke které 
se opravná položka vytvořila, promlčena. 
 
(3) Opravné položky k pohledávkám se ruší v případě, pokud dojde k úhradě 
pohledávky ze strany odběratele. 
 
(4) Opravné položky k pohledávkám lze také zrušit v případě, kdy dojde k započtení 
pohledávek mezi společností PROSS s.r.o. a jejím odběratelem, který je 
současně i v pozici dodavatele.  
 
(5) Opravné položky k pohledávkám lze zrušit také prostřednictvím odpisu 
předmětných pohledávek. Odpis konkrétní pohledávky je vytvořen v případě, 
kdy nastaly důvody, za nichž se odpis pohledávky považuje za daňově účinný 
náklad. 
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(6) Pověřená osoba může vytvořit také odpis pohledávky, který není daňově účinný. 
Takovýto odpis pohledávky vytvoří pověřená osoba v případě, kdy bude 
z okolností jednoznačně vyplývat, že případné potřebné prostředky na vymáhání 
pohledávky přesáhly již výtěžek, který z ní plyne. 
 
Část III. Kompetentní osoby 
(1) Tvorbou opravných položek k pohledávkám se zabývají osoby stanovené v části 
II, článek č. 1., pokud jednatelé společnosti nerozhodnou jinak. 
(2) Výši jednotlivých opravných položek, které budou tvořeny na základě této 
směrnice, schválí a vyjádří svým podpisem souhlas jednatel (é) společnosti. 
 
Část V. Nabytí platnosti 
Tato směrnice nabývá platnosti a zároveň také účinnosti dnem, kdy byla schválena 
statutárním orgánem společnosti PROSS s. r. o. Statutární orgán vysloví svůj souhlas 
podpisem, který bude uveden v závěru této směrnice. 
 
Závěrečná ustanovení 
Tato směrnice je závazná pro všechny zaměstnance a vlastníky společnosti            
PROSS s. r. o. 
 
 
Sestaveno v sídle společnosti, dne ……………………………… 
 
 
Podpis osoby, která směrnici vytvořila                  Podpis osoby, která směrnici schválila 
  ………………………                                                ….…………………………… 
 
 
 
Podpis statutárního orgánu a razítko společnosti PROSS s.r.o. 
 
…………………………………………………………………… 
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ZÁVĚR 
Cílem této diplomové práce bylo stanovení návrhů, které přispívají ke zlepšení a 
k efektivnímu systému řízení pohledávek ve společnosti PROSS s.r.o. Prezentované 
návrhy byly navrhnuty na základě zhodnocení a provedené analýze podrobného stavu 
dosavadního způsobu řízení pohledávek ve společnosti.   
 
Po provedené analýze současného stavu samotných pohledávek evidovaných 
ve společnosti a následné analýze dosavadního řízení pohledávek jsem zjistila, že 
společnost se řízením pohledávek zabývá nedostačujícím způsobem a že se ani 
nesnažila doposud o provedení jakéhokoli zlepšení v této záležitosti.  
 
 Na základě finančních interních zdrojů společnosti (účetních závěrek, sestav 
vygenerovaných z účetního programu) a také na základě osobních schůzek s jednateli 
společnosti jsem zjistila nedostatky a nepřesnosti v konceptu řízení pohledávek, které je 
zapotřebí eliminovat a zakomponovat patřičné změny v řízení pohledávek.  
 
Po seznámení se s výše zmiňovanými skutečnostmi jsem navrhla několik nových 
přístupů k řízení pohledávek, které již eliminovaly dosavadní nedostatky, a kterými 
jsem se tedy snažila vytvořit efektivnější přístup k samotnému řízení pohledávek, 
protože především tak může společnost přispět ke zlepšení celkového strategického               
a finančního řízení podniku.  
 
Důležitou změnu v konceptu řízení pohledávek představuje systém, který se zabývá 
vymáháním pohledávek ve společnosti, dále stanovení doposud neexistujících 
úvěrových limitů pro jednotlivé odběratele společnosti a také nové možnosti                   
v případech, jak postupovat při sběru informací o zákaznících.  
Stěžejní části v návrhové části je však navržení Vlastního bodovacího systému I.              
a Vlastního bodovacího systému II., který posuzuje bonitu jednotlivých zákazníků 
společnosti na základě finančních a nefinančních faktorů a dále akceptuje další specifika 
daného oboru podnikání. Vlastní bodovací systém lze tedy považovat za efektivní a 
inovativní nástroj v celém konceptu řízení pohledávek.  
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V rámci zlepšení situace jsem také navrhla dvě vnitropodnikové směrnice. První 
směrnice se zabývá úpravou řízení pohledávek ve společnosti, a tudíž přispívá 
k ucelenějšímu a přesnějšímu systému řízení pohledávek jako celku.  
Druhá směrnice upravuje tvorbu a následné nakládání s opravnými položkami 
k pohledávkám ve společnosti. Tato směrnice by měla přispět především k podání 
věrného a poctivého obrazu stavu pohledávek ve společnosti.  
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